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谨 把 这 本 书 献 给 我 美好 的 家 庭 。 


区 区 和 妈妈 ， 在 我 还 是 小 女孩 时 你 们 便 让 我 尝试 新 事物 ， 鼓 励 我 接受 新 挑 
战 ， 给 我 灌注 好 奇 心 ， 向 我 展示 西 宾夕法尼亚 州 以 外 的 世界 。 你 们 给 了 我 
一 对 翅膀 ， 使 我 可 以 追求 任何 吸引 我 注意 的 事业 生涯 一 一 数学 家 、 电 脑 科 
学 家 、 艺 术 经 纪 经 理 、 歌 手 一 一 最 终 我 选择 了 回 家 。 区 区， 我 很 骄傲 能 跟 
随 着 您 的 脚步 前 进 ， 我 期 待 在 下 一 个 45 年 继续 为 比尔 : 白 翰 姆 创建 的 智 害 咨 
ia] (DDI) 奋斗 。 妈 妈 ， 我 在 您 身边 学 到 了 很 多 很 多 ， 您 一 直 用 心 交 流 ， 
满怀 自豪 地 激励 志愿 者 和 社区 领导 们 。 于 我 而 言 ， 你 们 俩 绝对 是 最 棒 的 领 
导 上 典范 ， 很 感谢 能 成 为 你 们 的 孩子 。 


致 儿子 斯 宾 塞 : 你 已 经 成 长 为 如 此 出 色 的 小 伙 子 。 每 一 天 ， 你 的 幽默 、 讲 
故事 的 技巧 和 睡 前 的 拥抱 ， 无 不 令 我 备 感 愉 导 。 现 在 你 14 安 了 ， 指 不 定 哪 
天 就 会 发 现 自己 的 能 力 。 我 很 衣 定 ， 我 已 经 迫不及待 地 想 看 到 你 向 领导 领 
域 迈 出 第 一 步 。 希 望 到 了 那 时 ， 你 会 在 这 本 书 里 寻 得 意见 。 


距 我 上 一 本 书 出 版 ， 已 经 过 了 10 年 ， 主 要 原因 是 找 不 到 真正 想 写 的 东西 ， 
而 这 本 书 让 我 全 身心 投入 。 


我 想 把 这 本 书 献 给 我 的 母亲 ， 并 纪念 我 的 父亲 。 在 我 成 长 过 程 的 不 知 不 觉 
间 ， 也许 他 们 每 天 都 在 教 我 什么 是 领导 力 。 


在 本 书 出 版 之 际 ， 我 刚好 在 DDI 待 了 36 年 。 所 以 ， 我 也 要 把 它 献 给 我 唯一 
的 两 位 上 司 一 一 比尔 ' 白 翰 姆 和 鲍 过 :罗杰斯 (DDI 前 总 裁 ) 。 他 们 不 只 是 良 
师 荔 友 ， 还 给 了 我 学 习 、 成 长 和 贡献 才华 的 自由 。 


我 觉得 自己 真 的 非常 幸运 ! 


Da 
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领导 力 创造 改变 。 
现在 你 可 能 并 不 理解 这 句 话 ， 但 你 很 快 就 会 明白 。 


我 的 整个 职业 生涯 都 在 做 银行 业务 ， 大 部 分 生涯 待 在 第 五 三 银行 ( Fifth 
Third Bancorp) ， 它 在 美国 中 西部 和 东南 部 的 十 几 个 州 运营 。 银 行业 是 
个 特别 的 行业 ， 原 因 很 多 ， 而 其 中 之 一 是 : 我 们 不 用 制造 任何 东西 ， 我 们 
的 产品 和 竞争 对 手 的 完全 一 样 。 为 了 在 竞争 激烈 的 市 场 脱颖而出 ， 我 们 需 
要 把 重点 放 在 如 何 传递 我 们 的 价值 上 ， 并 且 通 过 我 们 的 员工 百 分 百 去 参 
与 。 


我 相信 和 领导 力 无 处 不 在 。 它 体现 在 你 说 话 的 语气 里 ， 而 在 很 多 交谈 中 ， 你 
必须 完成 一 件 简单 又 复杂 的 事 一 一 把 人 们 引入 你 期 望 的 愿景 中 。 


但 大 多 数 人 可 能 要 到 获得 第 一 份 领导 工作 的 时 候 ， 才 会 思考 这 些 。 你 是 个 
厉害 的 专家 ， 依 靠 自 己 的 专业 知识 晋升 到 一 个 完全 不 同 的 职位 。 所 以 你 摸 
索 、 尝 试 ， 因 为 没有 人 一 一 除了 DDI 一 一 会 告诉 你 用 什么 方法 来 获得 周围 
人 们 的 最 大 承诺 。 

让 我 把 时 光 稍 稍 倒转 。 我 的 第 一 份 重要 的 领导 工作 ， 是 解决 一 家 企业 面临 
的 某 个 挑战 ， 同 时 帮助 领导 者 成 长 和 发 展 。 某 天 ， 我 被 叫 去 见 上 司 的 上 司 
副 董事 长 ， 原 来 我 要 被 调 到 一 个 与 我 的 专长 之 不 相关 的 部 门 。 
竟然 有 这 种 事 ! 他 让 我 放下 人 力 资 源 方面 的 工作 ， 负 责 一 个 更 大 的 控股 公 


司 的 运营 。 


我 将 要 领导 的 那些 人 ， 不 仅 技术 高 超 ， 而 且 非 常 专业 、 老 练 。 当 时 我 只 
30 多 安 ， 有 3 个 不 足 10 安 的 孩子 。 这 是 一 个 极 具 挑战 性 的 部 门 ， 需 要 进行 
一 些 重 大 的 变革 ， 以 面 对 新 的 绩效 目标 。 


我 迫不及待 地 跑 去 请 教 同 事 ， 以 确保 对 该 运营 部 门 所 面 对 的 挑战 做 到 心中 
有 数 。 我 感到 焦虑 ， 但 还 是 接受 了 这 项 工作 。 我 清楚 自己 的 知识 远 远 不 及 
那些 在 该 部 门 待 了 多 年 的 员工 ， 我 迫切 需要 他 们 的 指点 。 

从 那 一 刻 起 ， 我 发 现 自己 必须 依靠 领导 力 。 


我 们 做 了 许多 事 ， 都 是 聚焦 于 如 何 赢得 人 们 的 信任 。 我 们 采取 了 一 些 新 方 


法 ， 我 们 定期 开会 ( 有些 团 队 有 15~20 人 ) ， 我 总 是 鼓励 经 理 们 聊 他 们 已 
经 完成 的 项 目 。 事 实 上 ， 他 们 可 以 歇 喊 。 然 后 ， 我 会 借 着 那些 成 就 畅谈 一 
番 大 伙 儿 如 果 拥 有 同样 愿景 可 以 做 出 什么 事 。 听 上 去 很 简单 ， 但 这 是 关键 
的 时 刻 。 这 些 交 谈 成 为 获得 信任 、 构 建 愿景 、 鼓 舞 士 气 的 基石 ， 而 这 上段 时 
间 也 帮助 了 我 们 每 个 人 了 解 我 们 所 思考 的 变革 ， 会 如 何 使 我 们 在 组 织 中 得 
到 认可 。 我 创造 了 一 种 展现 方式 ， 让 大 家 都 有 表现 的 机 会 。 


最 终 ， 我 们 完成 了 公司 历史 上 最 重要 的 一 项 变革 : 集中 运营 ， 成 本 削减 
40% 一 50%， 改 善 服 务 协议 和 交付 质量 ， 同 时 提高 客户 满意 度 。 


所 以 ， 现 在 轮 到 你 了 。 你 会 如 何 把 握 刚刚 获得 的 机 会 ? 


在 职业 生涯 早期 ， 我 从 DDI 学 到 了 催化 剂型 领导 力 的 概念 ， 而 这 本 书 也 将 
帮助 你 了 解 这 一 理念 。 你 会 发 现 催化 剂型 领导 者 如 何 点 燃 人 们 心中 的 火 
焰 ， 赢 得 他 们 的 承诺 ， 进 而 提高 生产 力 。 迄 今 ， 我 还 未 曾 遇 到 过 完美 无 瑕 
的 管理 者 ， 我 自己 也 从 来 不 是 。 领 导 力 需要 勤 加 锻炼 ， 并 最 终 将 带 来 莫大 
神 益 一 一 帮助 人 们 实现 他 们 的 目标 和 梦想 。 


虽然 我 们 从 不 同 的 角度 接触 到 领导 力 ， 但 假如 你 关注 催化 剂型 领导 力 的 目 
标 并 每 天 付 诸 实践 ， 你 将 以 令 人 诈 异 的 方式 让 别人 显露 其 最 棒 的 一 面 。 同 
样 ， 你 也 能 塑造 最 好 的 自己 ， 并 热爱 自己 所 做 的 一 切 。 


第 五 三 银行 公司 副 董 事 长 兼 首席 执行 官 
凯 文 .卡巴 特 


ls 


我 们 决定 写 这 本 书 时 ， 其 实 是 想 透 过 全 新 的 透镜 检视 领导 力 。 上 毕竟 ， 上 一 
次 我 们 进行 谷歌 搜索 时 ， 出 现 了 3.92 亿 个 关于 领导 力图 书 的 条 目 一 一 是 这 
饪 书 的 2 信 ! 不 少 领导 力图 书 出 自 或 主要 描写 世界 上 最 伟大 的 思想 家 ( FL 
子 、 马 基 雅 维 利 或 甘地 等 ) 的 言行 。 而 很 多 管理 专家 ( 比如 ， 彼 得 : 德 鲁 
克 、 约 翰 : 科 特 、 汤 姆 .彼得 斯 、 吉 姆 .柯林斯 ) 已 经 出 版 了 无 数 领导 力 方面 
的 著作 。 所 有 这 些 ， 都 提供 了 构成 伟大 领袖 基因 的 著名 故事 、 意 见 和 做 


法 。 
而 我 们 的 书 ， 在 三 个 方面 不 同 于 以 上 这 些 著作 : 


肩负 独特 使 命 。 给 你 实际 的 建议 和 工具 ， 即 便 你 是 首次 担任 基层 领导 者 ， 
你 也 能 大 获 成 功 。 第 一 部 分 有 9 章 ， 帮 助 你 更 好 地 理解 如 何 成 为 杰出 的 领 
导 者 一 一 那 种 激发 人 们 行动 的 催化 剂型 领导 者 。 这 部 分 重点 探讨 一 套 基 础 
技能 ， 即 我 们 所 说 的 互动 技能 ， 以 为 你 每 天 进行 的 各 种 沟通 莫 定 基础 。 这 
些 技能 不 仅 可 用 于 工作 ， 还 可 以 运用 于 家 庭 和 任何 社交 场合 。 第 二 部 分 我 
们 称 之 为 精通 掌握 与 领导 技能 ， 针 对 大 量 不 同 的 重要 技能 提出 建议 一 一 在 
你 担任 领导 者 的 新 角色 中 将 会 用 到 ， 包 括 指导 和 选拔 新 员工 、 促 进 敬 业 文 


化 等 。 


无 比 丰富 的 经 验 。 在 过 去 的 40 多 年 间 ，DDI 每 年 在 全 球 遍及 26 个 国家 , 
帮助 上 万 个 企业 客户 培育 了 超过 25 万 名 领导 者 。 书 中 的 一 切 论 述 并 非 源 于 
想象 或 理论 ， 而 是 源 于 大 量 实践 经 验 。 


我 们 对 积累 的 经 验 做 出 经 过 实践 检验 的 深度 证 明 。DDI 根 据 重要 的 衡量 
标准 ， 帮 助 无 数 企业 客户 充分 展示 我 们 的 领导 力 实践 与 领导 力 原 则 之 间 的 
关系 : 提升 技能 、 敬 业 度 、 安 全 记录 以 及 生产 力 。 我 们 绝 不 停留 在 过 去 的 
荣誉 上 ， 我们 依靠 的 是 业绩 证 据 。 


无 论 你 将 详细 阅读 本 书 ， 还 是 重点 关注 那些 与 你 最 相关 的 章节 ， 只 要 你 接 


受 了 我 们 提供 的 3 一 4 条 建议 ， 就 已 经 达到 了 目的 。 从 许多 方面 看 ， 这 本 书 
可 以 视 为 典型 领导 力 书籍 和 豪 饪 书 的 混合 体 ， 我 们 提供 经 过 厨房 验证 的 食 


谱 ， 而 由 你 去 下 厨 做 菜 ! 


推 存 语 


我 的 办 公 桌 上 每 年 都 堆 满 了 关于 领导 力 的 书 ， 但 这 一 本 无 疑 是 这 么 长 时 间 
以 来 我 读 过 的 最 实际 、 最 详细 和 最 有 用 的 。 白 翰 姆 和 威 林 思 非 常 了 解 现实 
世界 中 对 于 领导 者 成 长 最 起 作用 的 因素 ， 并 通过 书 中 的 实用 技巧 、 范 例 以 
及 清晰 易 懂 的 文字 结构 ， 将 领导 力 讲 得 清晰 透彻 。 而 且 ， 这 绝 不 仅仅 适用 
于 新 上 任 者 。 


一 一 Inc 杂 志 媒 体 总 裁 兼 总 编辑 
ie oc} BAI 


没 和 人 想 当 一 个 效 脚 的 领导 者 ， 但 往往 就 是 第 一 次 担任 领导 者 角色 时 ， 设 定 
了 成 为 成 功 领导 者 的 轨道 。 作 者 出 版 的 这 本 书 ， 以 DDI 的 卓越 研究 为 依 
据 ， 处 处 闪现 着 真知 灼 见 ， 可 操作 的 步 又 信 手 牛 来 。 这 是 即将 进入 领导 领 
域 的 人 和 追求 精益 求 精 者 不 可 不 看 的 一 部 作品 。 


一 一 美国 人 才 发 展 协会 (ATD ) 总 裁 兼 首席 执行 官 
HERES 


我 最 近 刚 刚 出 任 副 行 长 的 角色 。 虽 然 积 累 了 一 些 领导 经 验 ， 但 我 发 现 这 本 
书 里 的 技巧 和 工具 特别 有 用 ， 是 我 的 “安全 秘 ”, 确保 我 一 开始 就 给 团队 和 
上 司 留 下 好 印象 。 这 本 书 不 失 为 新 近 被 提拔 并 想 旗 开 得 胜 者 的 必 读 书 。 


一 一 第 一 联邦 银行 


我 们 已 经 做 过 研究 一 一 领导 者 一 旦 学 会 本 书 提 太 的 关键 技能 和 行为 ， 他 们 
的 成 功 会 远 远 超出 他 人 。 关 注 这 些 方法 的 领导 者 新 手表 现 出 了 更 强大 的 能 
力 与 信心 ， 并 能 领导 团队 取得 更 好 的 成 绩 。 


一 一 金 佰 利克 拉克 公司 人 力 资源 副 总 裁 
斯 科 特 ' 波 土 登 


本 书 完美 集锦 了 我 们 所 知道 的 21 世 纪 MBA (工商 管理 硕士 ) 毕业 后 必需 的 
技能 ， 而 他 们 未 必 能 在 商学 院 学 到 这 些 技能 。 对 于 任何 期 待 从 优秀 员工 转 
变 为 高 效 且 有 影响 力 的 基层 领导 者 的 MBA 新 手 来 说 ， 本 书 是 一 项 绝 佳 的 资 
源 。 


卡 内 基 梅 隆 大 学 泰 珀 商学 院 教育 学 院 高 级 副 院 长 


劳 里 魏 因 加 特 


这 个 时 代 ， 企 业 逐 渐 成 为 平台 和 生态 系统 ， 世 界 越 来 越 需要 真正 出 色 的 催 
化 剂型 领导 人 物 。 这 是 我 读 到 的 第 一 本 研究 极其 充分 的 书 ， 让 我 禁不住 思 
考 “ 如 何 变 得 更 好 ”这 类 重要 的 问题 。 


一 一 侍 行 业 协 会 联合 创始 人 兼 董 事 总 经 理 、《 小 赌 大 胜 》 (Little Bets ) 
作者 、《 真 北 》 (True North) 合 著者 彼得 . 西 姆 斯 


第 一 部 分 


无 论 你 是 领导 新 手 ， 抑 或 已 有 一 些 领导 经 验 ， 成 为 高 效 领 导 者 的 道路 总 是 
充满 挑战 和 乐趣 。 催 化 剂型 领导 者 代表 着 黄金 标准 : 精力 充沛 、 热 心 支 


持 、 是 能 激发 人 们 行动 和 思维 超前 的 导师 。 本 书 第 一 部 分 将 呈献 一 幅 清晰 
画面 ， 描 述 催化 剂型 领导 者 究竟 为 何 。 同 时 ， 还 提供 许多 秘诀 ， 让 你 的 领 
导 之 旅 尽 可 能 变 得 顺利 。 


另外 ， 我 们 还 将 介绍 “领导 力 品牌 ”的 概念 。 就 像 一 家 公司 的 品牌 能 使 其 独 
特 一 样 ， 你 的 品牌 同样 能 巩固 你 的 高 效 领 导 者 地 位 。 而 且 ， 不 少 明 显 可 识 
别 的 做 法 还 能 与 你 的 领导 力 品牌 相关 ， 从 而 将 真正 出 色 的 领导 者 和 平庸 者 
甚或 差劲 儿 者 区 分 出 来 。 本 书 第 一 部 分 ， 我 们 将 帮助 你 创建 一 种 狐 新 的 领 
导 思 维 ， 让 你 和 你 的 团队 获得 绝 佳 业绩 。 此外， 我 们 还 将 针对 你 在 面临 重 
大 问题 时 ， 如 何 做 出 完美 的 表现 提供 指导 。 


最 后 ， 我 们 分 享 一 些 可 以 成 功 互动 的 秘诀 。 作 为 领导 者 ， 每 一 天 你 都 会 和 
别人 进行 各 种 交谈 。 你 与 他 人 连 线 的 能 让 人 们 感到 受 重 视 、 被 倾 
听 、 受 激励 、 被 信任 和 获得 参与 感 一 将 对 你 成 为 卓越 领导 者 大 有 助 益 ! 


杰出 的 领导 力 
体现 在 日 常 的 各 种 微小 细节 中 


第 1 章 
现在 你 是 一 位 领导 者 了 


没 错 ， 现 在 你 就 是 负责 人 。 


当 你 接 下 第 一 份 领导 者 工作 ， 或 者 深思 熟 虑 后 决定 放手 一 搏 时 ， 你 就 迈 出 
了 职业 生涯 中 最 重要 、 最 勇敢 的 一 步 。 


你 是 老板 了 ! 前 程 无 限 ! 
一 切 会 如 何 发 展 ? 你 有 把 握 吗 ”又 如 何 保证 ? 


也 许 ， 你 正 处 在 持续 的 紧张 压力 下 ， 徘 徊 于 兴 香 和 下 惧 之 间 。 这 不 足 为 
奇 ， 毕 竟 你 需要 证 明 很 多 事情 。 ( 或 者 ， 你 已 经 在 这 个 职位 上 有 了 一 段 时 
间 ， 但 还 有 不 少 地 方 需要 修正 ) 。40 多 年 来 ， DDI 一 直 是 人 才 管理 领域 的 
创新 者 ， 帮 助 企业 转换 其 聘 雇 、 亚 升 和 培养 领导 干部 的 方式 。 我 们 在 全 球 
各 地 与 各 行 各 业 培 养 了 800 多 万 名 基层 领导 者 ， 本 书 即 基于 从 中 获得 的 知 
识 与 经 验 创作 而 来 。 那 些 顺利 完成 转型 的 新 上 任 者 ， 更 有 能 力 在 他 们 的 团 
队 、 家 庭 和 职业 生涯 中 发 挥 积极 而 持久 的 影响 ， 而 我 们 的 方法 在 帮助 人 们 
积极 投入 并 更 快 提升 生产 力 方面 将 让 你 如 虎 添 翼 。 


谈 到 压力 ， 我 们 的 调研 结果 显示 ， 对 个 人 来 说 向 领导 岗位 转型 属于 生命 里 
最 具 挑 战 的 改变 之 一 。 实 际 上 ， 在 我 们 首次 研究 转型 时 ， 只 有 1/3 的 领导 
者 能 有 效应 对 转型 挑战 ，[ 三 对 于 新 上 任 者 来 说 ,压力 尤 大 。 你 不 仅 要 担 
当 一 个 全 新 的 角色 ， 还 得 在 快速 变化 和 锡 江 个 确定 性 、 党 这 性 、 模 戎 性 等 
高 挑战 性 的 商业 环境 中 存活 。 你 处 于 一 个 独特 的 位 置 ， 你 的 业绩 好 坏 决定 
了 团队 最 终 的 业绩 好 坏 ， 当 然 也 会 连带 影响 你 的 职业 生涯 一 是 蓬勃 发 展 
还 是 停滞 不 前 。 你 是 否 达到 了 所 需 标准 ? 你 明白 队员 们 在 工作 中 发 挥 最 佳 
水 准 意味 着 什么 ? 他 们 会 不 会 看 到 你 就 讨厌 ? 你 怎么 判断 自己 是 否 及 时 找 
到 了 正确 方向 ? 


你 正在 经 历 的 转型 影响 深远 ， 因 此 我 们 可 以 大 胆 断言 : 首次 担任 领导 角色 


的 人 ， 并 不 知道 取得 成 功 所 需要 知道 的 每 一 件 事 。 当 你 进入 一 个 完全 陌生 
的 领域 ， 也 许 会 本 能 地 感到 无 所 适 从 ， 以 致 凡事 要 亲 力 亲 为 。 你 可 能 会 微 
观 管理 你 的 团队 ， 在 火烧 眉毛 时 接管 下 属 的 重要 任务 ， 或 者 无 法 提供 有 效 
的 反馈 ， 帮助 自己 的 团队 成 员 做 好 工作 。 


让 我 们 再 做 一 次 大 胆 断言 : 几乎 没有 什么 比 踏 上 领导 之 旅 ， 更 能 让 你 在 职 
业 生 涯 中 获得 巨大 回报 。 你 学 到 的 东西 将 让 你 受用 终生 。 这 么 说 当然 有 充 
分 理由 : 你 会 发 掘 自身 的 成 长 潜能 ， 并 有 效应 用 到 这 个 世界 。 我 们 相信 假 
以 时 日 ， 你 学 到 的 技能 会 让 你 更 好 地 与 你 所 关爱 的 人 们 沟通 ， 帮 助 你 成 为 
圈子 中 更 加 活跃 的 一 员 ， 令 你 所 关心 的 事业 变 得 与 众 不 同 。 这 是 一 次 通 往 
更 加 快乐 人 生 的 旅程 。 


凯 伦 告诉 我 们 ， 第 一 次 接手 这 个 工作 时 ， 真 的 是 压力 山大 。 她 的 上 司 因 病 
需要 延长 休假 ， 她 意外 地 被 默认 为 领导 者 。 凯 伦 只 是 一 名 电信 工程 师 ， 但 
一 族 之 间 她 要 管理 30 名 资深 人 人员 ， 并 负责 完成 一 个 大 型 项 目 。 她 表 

示 :“ 我 能 感觉 很 多 人 都 对 我 持 怀疑 态度 ， 何 况 当 时 项 目 已 经 存在 不 少 问 
题 ， 比 如 承包 商 无 法 完成 交付 。” 但 凯 伦 找到 了 有 效 方法 ， 她 通过 身边 的 
人 准时 完成 任务 ， 最 终 赢 得 了 同事 们 的 尊重 。 


“这 真是 件 令 人 欣慰 的 事 ! 我 能 够 协助 大 家 更 好 地 工作 ， 我 又 感受 到 了 自 
我 。 大 家 有 能 力 做 更 多 事情 ， 让 工作 上 升 到 一 个 新 的 高 度 。 现 在 全 公司 都 
知道 我 们 团队 的 存在 。” 


更 棒 的 是 ， 如 今 凯 伦 已 经 开始 从 不 同 的 角度 看 待 自己 :“ 我 发 现 我 能 成 为 
真正 的 领导 者 。 我 可 以 在 很 多 方面 做 出 贡献 。” 


乔 伊 是 一 家 景观 公司 的 主管 ， 他 发 现 最 好 的 满足 源 于 激发 人 们 的 真正 潜 


“最 让 我 满足 的 事 ， 就 是 看 到 大 家 在 我 的 帮助 下 成 长 。” 


乔 伊 之 前 没 能 当成 老师 ， 而 在 一 家 全 国 性 的 景观 公司 任职 ， 并 获得 晋升 。 
他 的 部 属 都 是 未 接受 过 培训 的 外 籍 员工 ， 工 作对 他 们 来 讲 ， 可 能 就 是 通 往 
幸福 的 大 门 。 乔 伊 意识 到 自己 在 团队 中 的 角色 。 


“我 观察 其 他 的 管理 者 ， 发 现 他 们 只 知道 每 天 露面 、 工 作 、 回 家 。” 


但 乔 伊 看 到 了 一 个 能 够 更 深入 发 展 自己 团队 的 契机 ， 同 时 可 以 分 享 他 所 了 
解 的 领导 力 和 企业 业务 。 他 说 :“ 我 每 天 都 和 大 家 并 肩 工 作 在 现场 第 一 

线 ， 和 弄 得 身上 脏 兮 今 的 。 现 在 我 终于 领悟 ， 领 导 力 原来 就 是 我 当初 对 教育 
感 兴趣 的 根本 原因 。” 


在 我 们 看 来 ， 能 运用 领导 力 的 机 会 无 不 深 具 人 性 。 但 又 恰恰 因为 人 的 因 
素 ， 很 多 事情 会 出 错 。 首 次 走 上 领导 岗位 的 你 ， 也许 会 碰 到 像 42 安 城市 规 
划 师 约翰 所 遭遇 的 那 类 挑战 。 当 谈 起 自己 的 问题 下 属 时 ， 约 翰 表 示 : “我 
感觉 被 暗算 了 ! ”约翰 管理 着 8 个 人 的 松散 团队 ， 其 中 一 位 年 轻 工 程 师 很 不 
买账 ， 这 出 乎 他 的 意料 :“ 她 不 给 我 任何 反馈 ， 之 后 还 说 我 是 全 世界 最 差 
劲 儿 的 上 司 。” 这 是 约翰 首次 尝试 率领 团队 ， 对 此 他 很 了 解 ， 或 者 说 他 自 
以 为 很 了 解 。 作 为 个 人 贡献 者 ， 他 在 跨 学 科 团 队 里 表现 优良 ， 而 且 和 多 数 
人 一 样 ， 能 强烈 意识 到 作为 领导 者 该 做 什么 ， 不 该 做 什么 。 


约翰 起 初 放手 不 管 ， 认 为 每 个 人 都 喜欢 独立 工作 。 


“我 不 喜欢 别人 时 刻 监督 我 的 工作 ， 所 以 我 的 风格 是 ' 你 做 你 的 事 ， 有 问题 
时 我 会 来 找 你 '。” 


当 他 党 得 有 必要 提供 建议 时 ，“ 我 就 会 介入 并 接管 ， 而 且 几 乎 是 事 无 巨 

细 ， 没 有 人 抱怨 。 直 到 6 个 月 后 业绩 考核 结果 出 来 ， 当 上 司 告诉 我 那 位 年 

双 工 程 师 对 我 的 评价 时 ， 我 彻底 惊 采 了 ”。 她 抱怨 约翰 从 不 设 定 优先 顺 

序 ， 不 关心 她 的 工作 ， 就 连 从 她 那里 拿 走 项 目 也 没 跟 她 解释 ， 只 关注 自己 

的 工作 。 约 翰 意 识 到 他 的 不 干涉 做 法 适得其反 ， 但 为 时 已 晚 。 约 翰 能 等 
告诉 自己 她 需要 什么 吗 ? 


“我 被 告知 ， 因 为 资历 较 深 , 我 应 该 更 清楚 情况 才 对 ， 想 想 这 话 的 确 颇 有 
道理 。 ” 


以 我 们 的 经 验 判断 ， 大 约 经 过 6 一 12 个 月 ， 新 任 领导 者 就 会 面临 如 下 站 

题 : 要 么 迈 出 一 大 步 ， 要 么 开始 刹车 。 而 这 种 事 正 好 让 约翰 赶 上 了 。 并 
且 ， 一 旦 出 现 重大 问题 ， 想 找到 自己 需要 借以 扭转 局 面 的 支持 者 ， 可 能 会 
很 困难 。 


领导 者 在 推 特 上 的 回答 
问题 : 你 第 一 次 管理 别人 (不 只 是 项 目 ) 时 ， 感 觉 是 ? 〈 关于 领导 
力 ) 
@nilofer 难为 情 。 
@TonyTSheng 我 想 上 衣 定 是 恐惧 吧 ， 因 为 不 知道 自己 在 干什么 。 


@Mallory_C 紧张 ， 我 担心 把 事情 搞 砸 ， 而 成 为 一 个 糟糕 及 不 知 所 
措 的 新 手 老板 一 一 当然 我 一 直 希 望 这 是 一 次 丰富 多 彩 的 人 生 阅 历 。 


@BigM5678 不 知 所 措 。 很 多 年 以 后 ， 我 才 懂得 任人唯贤 而 不 再 想 着 
自己 包办 所 有 事情 ， 和 否则 绝 不 可 能 完成 任务 。 


本 书 主要 面向 组 织 中 最 关键 的 角色 : 基层 领导 者 。 你 比 你 想象 中 更 加 重 
要 ! 现在 ， 你 正 处 于 一 个 独特 的 位 置 ， 通 过 与 你 的 团队 ， 还 有 其 他 主管 、 
不 同 部 门 的 同事 、 客 户 等 所 有 人 卓有成效 的 合作 ， 积 极 影 响 整 个 公司 。 


在 你 可 能 出 现 失误 之 前 ， 我 们 将 帮助 你 解答 有 关 领 导 力 的 重要 问题 。 我 们 
能 帮 你 管理 好 可 能 阻碍 成 功 的 真实 而 强大 的 人 性 、 情 感 ， 让 你 尽早 体验 身 
为 领导 者 的 快乐 。 我 们 还 将 向 你 展示 如 何 掌握 领导 者 有 效 工 作 所 需要 的 新 
技巧 ， 例 如 指导 他 人 、 提 升 敬业 度 、 授 权 、 开 发 新 的 社交 网 络 、 选 才 ， 甚 
至 主持 会 议 等 。 


写作 这 本 书 是 为 了 协助 你 更 快 适应 新 的 领导 者 角色 ， 同 时 避 开 许多 人 经 历 
过 的 伤心 劳 神 的 问题 。 如 果 你 已 经 犯 下 关键 错误 ， 我 们 将 帮助 你 让 一 切 重 
回 正 轨 。 


“基层 “新手 "意味 着 什么 


本 书 中 ， 我 们 交替 使 用 基层 领导 者 和 新 手 领导 者 这 两 个 称呼 。“ 新 
手 ” 很 好 理解 ， 指 那些 第 一 次 担任 领导 职务 或 者 计划 要 当 领 导 者 的 
人 。“ 基 层 ” 则 涉及 领导 层级 。 基 层 领导 者 直接 管理 个 人 工作 者 ， 这 就 
省 去 了 考虑 更 高 级 别 的 领导 者 ， 比 如 中 层 经 理 或 高 管 ， 他 们 管理 的 是 
其 他 领导 者 。 基 层 领 导 者 的 其 他 称呼 还 包括 : 主管 、 团 队 领 导 者 、 监 
工 或 经 理 。 


本 书 和 其 他 领导 力 书 有 何不 同 


本 书 并 非 基 于 个 人 的 理论 或 拼凑 而 来 的 数据 资料 ， 我 们 向 您 呈现 有 关 做 什 
么 以 及 怎么 做 的 可 操作 的 具体 信息 ， 这 些 信 息 是 实践 经 验 加 上 数 十 年 扎实 
研究 的 结晶 。 


我 们 每 年 都 帮助 企业 制定 无 数 关 于 基层 领导 者 的 选 选 和 晋升 决策 ， 愿 把 从 
中 学 到 的 心得 呈献 给 大 家 。 同 时 ， 根 据 对 无 数 企业 组 织 进行 的 广泛 工作 分 
析 ， 与 你 分 享 那 些 促成 基层 领导 者 成 功 的 能 力 和 特质 ， 以 及 从 当下 开始 ， 
如 何在 自己 身上 拓展 这 些 能 力 和 特质 。 最 重要 的 ， 当 我 们 认为 某 个 做 法 为 
最 佳 实践 时 ， 支 撑 这 个 观点 的 ， 是 大 量 证 明 此 项 实践 能 对 企业 组 织 绩效 产 
生 实质 影响 的 调查 研究 。 


EDDI , 我 们 认为 好 的 领导 力 是 一 门 科学 而 非 艺 术 ， 它 以 尊重 和 理解 为 基 
础 。 我 们 相信 “， 人 们 可 以 通过 简单 、 清晰 、 可 衡量 的 方法 修正 其 行为 ， 从 
而 转变 在 工作 和 生活 中 的 人 际 关 系 。 我 们 培训 了 成 百 上 干 位 像 您 这 样 的 新 
领导 者 ， 并 与 他 们 坐 在 一 起 畅 聊 ， 分享 书 中 所 提 的 建议 。 你 会 在 各 个 章节 
读 到 他 们 的 故事 。 


虽然 你 可 以 在 任何 时 候 翻 阅 本 书 ， 查 找 能 立即 解决 你 所 过 问题 的 方法 ， 不 
过 我 们 希望 你 首先 花 些 时 间 ， 看 看 第 一 部 分 的 内 容 。 这 九 个 章节 提炼 了 
DDI 早 期 对 领导 力 的 研究 ， 是 你 开启 领导 之 旅 的 起 点 。 


第 二 部 分 侧重 更 深入 探讨 一 些 关键 领导 技能 ， 这 是 你 取得 成 功 所 必须 精通 
的 能 力 。 这 些 章节 ， 你 可 以 按 顺 序 阅 读 ， 也 可 以 跳 着 阅读 ， 以 符合 你 的 需 
要 。 和 希望 这 些 简短 、 专 业 的 内 容 能 帮助 你 应 对 各 种 具体 问题 ， 从 而 让 你 在 
新 职位 上 如 鱼 得 水 。 你 还 会 发 现 ， 有 一 些 可 以 在 工作 中 立即 运用 的 检查 表 
和 讨论 指南 ， 请 经 常 回 来 温习 。 此 外 ， 通 过 我 们 的 “你 的 第 一 份 领 导 工 
作 ” 网 页 ， 我 们 链接 了 额外 章节 、 在 线 资源 、 书 目 和 相关 社 群 ， 从 而 帮助 
你 与 其 他 正 处 于 转型 期 的 领导 者 进行 联系 和 交流 。 请 收藏 并 经 常 访问 本 网 
站 : 


www. YourFirstLeadershipJob.com 


另外 ， 每 一 章 我 们 都 附 有 练习 、 测 验 、 诊 断 等 各 种 互动 工具 。 ( 当然 ， 我 
们 鼓励 大 家 继续 对 这 些 工具 加 以 探索 。 ) 它们 由 组 织 心理 学 家 设计 ， 多 年 
来 已 被 证 明 效果 显著 。 运 用 这 些 工具 ， 会 让 你 更 加 成 功 ， 还 会 让 你 发 现 ， 
工作 正在 变 得 越 来 越 趣味 无 穷 。 


除 本 书 引用 的 调研 外 ， 你 还 可 以 认识 那些 分 享 自身 首次 领导 者 经 历 的 人 。 

他 们 的 故事 饱含 经 验 教 训 、 真 知 灼 见 、 成 功 故事 ， 或 者 是 警示 故事 。 ( 当 
然 ， 我 们 对 他 们 进行 了 改名 换 姓 ， 以 便 公 开 。 ) 此 外 ， 我 们 通过 脸 书 、 领 
英 、 推 特 和 Quora ( 一 个 问答 型 社会 性 网 络 服务 网 站 ) 等 向 人 们 提问 ， 寻 
找 大 家 在 领导 历程 中 的 故事 和 灵感 。 你 将 从 贯穿 本 书 的 问题 和 调查 中 发 现 


全 
答案 。 


如 果 说 你 能 从 本 书 获得 什么 ， 那 就 是 杰出 的 领导 力 体现 在 日 常 的 各 种 微小 
细节 中 ， 它 反映 在 你 的 谈话 中 、 你 影响 他 人 的 方式 ， 以 及 你 如 何 与 团队 和 
关系 网 里 的 人 们 打交道 。 那 么 ， 你 展开 领导 之 旅 的 第 一 步 ， 就 是 不 要 把 自 
己 当 成 老板 ， 而 是 作为 能 够 并 且 积 极 激发 部 属 、 客 户 、 供 应 商 、 同 事 以 及 
上 级 主管 产生 持续 正 向 反应 的 人 。 


正 是 这 些 各 具 特 色 的 处 事 智慧 ， 开 启 了 你 的 领导 旅程 ! 


1. 


Matt Paese and Simon Mitchell,Leaders in Transition: Stepping Up, Not 
Off (Pittsburgh: Development Dimensions International, 2007). 


催化 剂型 领导 者 
能 够 激发 人 们 的 行动 


第 2 章 
你 是 老板 还 是 催化 剂 

杰出 领导 者 具备 什么 条 件 
你 的 新 工作 : 催化 剂型 领导 者 


“老板 ”( boss ) 一 词 在 职场 和 大 众 文化 中 可 谓 饱 受 氛 伐 。 电 影 里 ， 当 老板 
的 往往 是 冷酷 无 情 的 恶棍 或 道德 败坏 的 头目 。 在 数码 游戏 中 ，boss 是 一 系 
列 必须 击败 的 最 后 那 只 最 大 、 最 可 怕 的 怪物 。 而 这 回 是 在 工作 上 ， 你 就 是 
那个 老板 了 ， 所 以 你 遇 到 了 一 个 形象 问题 。 如 果 谷 歌 一 下 “ 坏 老板 ”， 会 蹦 
出 3600 多 万 个 条 目 。 标 题 诸 如 ,“ 只 有 坏 老 板 会 说 的 十 件 事 交 怎么 把 坏 老 

板 玩 坏 ”， 或 者 我 们 最 喜欢 的 ，“ 如 何在 13 种 心理 变态 、 和 怠慢 无 礼 、 阴 险 猜 
独 的 小 独裁 者 手下 生存 ”。 甚 至 ， 还 出 现 各 种 坏 老板 网 站 。 了 BadBosses.com 
上 就 有 人 展示 了 一 张 狼 头 人 身 像 。 不 消 说 ， 你 肯定 不 甘心 变 成 办 公 室 里 的 
那 匹 大 坏 狼 。 


就 拿 玛 丽 安 来 说 吧 ， 她 是 一 所 中 型 大 学 传播 系 的 市 场 营销 和 社交 媒体 专家 
兼作 家 。 她 的 老板 就 是 那 种 典型 的 糟糕 者 : 不 沟通 、 不 能 建立 团队 目标 、 
不 能 按时 完成 任务 ， 与 其 他 部 门 的 合作 也 表现 极 差 ， 他 的 效率 低下 已 令 其 
部 门 在 整个 校园 内 恶名 昭彰 。 


当 玛丽 安 的 老板 突然 被 炒 鲍鱼 时 ， 团 队 一 片 震惊 。 玛 丽 安 说 ， 他 们 都 不 知 
道 他 在 团队 外 如 此 不 受 欢迎 。 但 就 在 玛丽 安 被 选 为 临时 代 老 板 之 际 ， 麻 烦 
来 了 : 他 经 过 谈判 得 以 留任 6 个 月 ， 并 拒绝 宣布 玛丽 安 的 新 职位 ， 甚 至 不 
肯 帮 她 进行 相 天 培训 。 


然而 ， 这 一 切 一 直 不 为 外 人 所 知 。 玛 丽 安 说 :“ 他 对 我 说 他 不 想 被 看 成 跋 
脚 鸣 ， 但 事情 的 确 变 得 很 乾 众 。” 时 间 一 个 月 一 个 月 过 去 了 ， 没 人 宣布 要 
更 换 老板 ， 团 队 对 前 途 日 益 深 感 焦虑 ， 其 他 部 门 也 开始 公然 反抗 。 更 不 妙 
的 是 ， 那 位 尚未 离职 的 主管 搁浅 了 整个 大 学 的 项 目 ， 还 严重 离间 高 级 领导 
层 。 讨 大 的 意外 一 桩 接 一 桩 。 玛 丽 安 ， 这 位 即将 管理 11 人 团队 的 “ 半 职 ” 领 
导 ， 根 本 不 知 如 何 是 好 。 玛 丽 安 说 :“ 他 就 留 下 这 么 个 烂摊子 ， 我 实在 担 
心 自 己 无 力 扭转 局 势 。”( 有 天 玛丽 安 如 何 动用 新 关系 网 拯救 土气 低落 团 


队 的 更 多 细节 ， 参 见 第 19 章 探讨 的 有 关 建 立 关 系 网 的 内 容 。 ) 


在 我 们 培训 基层 领导 者 时 ， 通 常会 使 用 一 个 更 乐观 、 更 正面 形象 的 词 
催化 剂 ， 而 不 会 说 某 领导 者 不 负责 任 或 是 可 怕 的 老板 。 就 像 引起 化 学 反应 
的 某 种 成 分 ， 催 化 剂型 领导 者 能 够 激发 人 们 的 积极 行动 ， 助 推 低 效 过 程 发 
生 正 向 改变 ， 从 而 为 新 产品 创造 新 理念 ， 甚 至 更 重要 的 ， 引 起 整个 团队 的 
质 的 变化 。 


我 们 的 研究 和 观察 显示 ， 差 劲 儿 甚或 平庸 的 领导 者 ， 与 我 们 所 说 的 催化 剂 
型 领导 者 之 间 存 在 巨大 差异 。 后 者 在 提高 员工 敬业 度 、 加 强 团队 成 员 的 参 
与 感 、 博 采 众 长 、 集 思 广 益 方面 表现 优异 。 另 外 ， 他 们 很 少 责怪 别人 。 相 
反 ， 他 们 接受 问 责 以 便 竞 现 目标 。 


图 2.1 将 阐释 催化 剂型 领导 者 具有 的 特质 。 
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图 2.1 催 化 剂型 领导 者 


无 论 你 是 领导 岗位 上 的 新 手 ， 还 是 已 有 几 年 领导 经 验 ， 想 成 为 催化 剂型 领 
导 者 需要 不 懈 努 力 ， 无 法 一 足 而 就 。 出 色 的 催化 剂型 领导 者 的 共同 特点 


是 ， 他 们 有 成 为 更 优秀 领导 者 的 热情 ， 从 不 停止 发 展 自己 的 领导 技能 ， 并 
时 时 反省 自己 一 一 检视 自己 如 何 才能 成 为 更 好 的 领导 者 。 


伟大 的 领导 力 和 寿司 有 什么 共同 之 处 吗 ? 窒 奇 : 威 林 思 以 一 种 强 有 力 的 方 
式 ， 重 塑 了 我 们 网 站 上 对 领导 力 的 看 法 。 


工具 2.1 是 一 项 自我 评估 ， 可 以 测试 你 成 为 催化 剂型 领导 者 的 当前 水 平 ， 
让 你 瞄准 需要 下 功夫 锻炼 的 优势 和 待 发 展 领域 。 


工具 2.1 催化 剂型 领导 者 自我 评估 表 


催化 剂型 领导 者 善于 找 出 激发 他 人 行动 的 时 机 。 你 属于 催化 剂型 领导 者 
吗 ? 为 了 找 出 答案 ， 请 先 圈 出 每 一 项 代表 你 当前 行为 的 数字 。 接 着 把 数字 
相 加 ， 以 确定 你 的 催化 剂 指数 。 最 后 ， 在 右 列 的 方 框 打 钧 (Vv ) ， 标 出 三 
个 你 想 关 注 的 行为 。 


表现 较 差 C 未 现 较 好 


告知 和 假设 


5 询问 、 聆 听 及 学 习 


指导 和 规定 


引导 、 促 进 、 和 带领 


发 现 问 题 并 规定 
解决 方法 


帮助 他 人 认识 和 
解决 问题 


批评 


N 


提供 平衡 的 反馈 


提供 所 有 答案 


征求 想法 


隐瞒 信息 与 感受 


R, NÉ, RAA 


N 


分 享 想法 、 感 受 和 原因 


信任 、 建 立 承 诺 、 调 动 


聚焦 于 人 的 局 限 性 
鼓励 他 人 依赖 


关注 人 的 潜能 


培养 独立 性 


维持 现状 


鼓励 创造 与 革新 


独自 完成 所 有 事情 
以 自我 为 中 心 


支持 他 人 发 展 
以 团队 为 中 心 


接管 和 控制 


给 予 支持 ， 鼓 励 承担 


你 的 催化 剂 指数 ( 上 述 得 分 的 总 和 ) : 


50~65 分 : 你 已 经 是 催化 剂型 领导 者 ， 但 你 仍 可 以 选择 加 强 某 些 行为 来 


提升 自己 。 


30 一 49 分 : 你 有 一 个 良好 的 开端 ,请 选 出 你 真正 想 努 力 改善 的 三 个 领 


域 。 


13 一 29 分 : 作为 一 个 新 手 领导 ， 你 有 许多 改善 的 机 会 。 


基层 领导 者 的 成 功 因 素 : 更 深入 的 观察 


在 过 去 40 多 年 里 ，DDI 对 世界 各 地 几乎 每 个 行业 进行 了 数 百 项 职位 分 析 。 
许多 分 析 主 要 针对 基层 领导 者 的 角色 ， 包 括 采 访 领导 者 和 他 们 的 经 理 ， 以 
便 收集 相关 信息 ， 进 而 找 出 区 分 平庸 表现 与 真正 卓越 表现 的 因素 。 整 合 这 
些 资料 ， 就 转化 成 了 我 们 所 说 的 “成 功 要 素 ”。 后 来 ， 我 们 的 客户 把 他 们 的 
成 功 要 素 当 作 赵 选 、 晋 升 、 绩 效 评估 和 发 展 项 目的 一 部 分 内 容 。 如 图 2.2 
所 示 ， 基 层 领 导 者 的 成 功 典范 涵盖 4 个 构成 要 素 。 


. 组 织 知识 一 一 个 人 知道 什么 ( 如 : 公司 产 
品 及 服务 )。 
2. 经 验 一 一 个 人 过 去 做 过 什么 (如 : 曾 服务 
的 特别 项 目 团队 )。 
3. 能 力 一 一 个 人 能 够 做 什么 (如 : 指导 或 做 
决策 之 类 的 技能 和 行为 组 合 )。 
. 个 人 特质 一 一 个 性 ( 如 : 强大 的 学 习 取 向 
等 人 格 特征 )。 


图 2.2 成 功 要 素 


在 工具 2.2 中 ， 你 会 发 现 很 多 基层 领导 者 的 “成 功 要 素 ”。 让 这 套 工 具 成 为 指 
南 针 ， 为 你 指明 正确 的 方向 。 如 果 你 考虑 的 是 走向 第 一 个 领导 岗位 ， 不 妨 
以 这 些 要素 为 标尺 ， 看 看 自己 表现 如 何 。 如 果 你 已 经 是 领导 者 ， 则 可 以 用 
这 套 工 具 指 导 你 的 成 长 与 发 展 。 挑 出 几 个 你 可 能 不 是 强项 的 要 素 纳入 自身 
发 展 计划 。 而 同样 重要 的 是 ， 选 择 一些 强 项 ， 让 其 充分 发 挥 你 的 优势 。 


一 


A 


温馨 提醒 : 你 可 以 学 习 知识 ， 摸 索 经 验 ， 也 可 以 调整 个 别 行为 。 但 若 想 改 
SARER, HTE. SU, 傲慢， 也 可 以 说 是 过 分 自信 ,可 能 会 令 你 
的 事业 遭遇 不 顺 。 你 很 难 找到 什么 训练 课程 ， 让 自己 变 得 不 傲慢 。 通 常 ， 
领导 者 不 会 因为 缺乏 技能 而 走 入 歧途 ， 往 往 是 由 于 人 格 特质 不 适 配 所 致 。 
(在 第 二 部 分 讲 到 选 才 和 留任 时 ， 我 们 再 进一步 探讨 这 个 问题 。 ) 所 以 ， 
考虑 跻身 领导 层 时 ， 请 密切 关注 这 些 要 素 并 诚实 面 对 自己 。 不 少 前 领导 者 
说 过 ， 他 们 很 高 兴 重 返 团 队 成 员 的 角色 。 对 很 多 人 来 讲 ， 这 称 得 上 是 聪明 


的 决定 ! 
工具 2.2 基层 领导 成 功 典范 


在 代表 你 强项 ( strength) 的 方 框 里 标 上 “S”, 在 代表 你 需要 加 强 的 方 框 里 
标 上 “D”( development ) 。 


口 对 公司 的 产品 、 服 务 和 客户 有 深入 
了 解 

口 知道 自己 的 团队 如 何 融入 整个 组 织 
口 熟悉 各 种 公司 政策 /流程 

口 商业 头脑 敏锐 ， 包 括 了 解 公司 的 战 
略 、 竞 争 力 、 供 应 链 、 财 务 指标 
口 具备 所 选 领域 的 知识 ( 如 : 金融 、 
市 场 营销 、 信 息 技 术 ) 


口 建立 信任 

口 授权 委 责 

口 规划 与 组 织 
O 选拔 人 才 

口 促进 变革 

口 做 出 决策 

口 指导 

口 促进 创新 

口 打造 成 功 团队 
口 创建 人 际 网 络 


经 验 


个 人 特质 


口 领导 跨 职 能 或 特殊 团队 

口 向 他 人 提供 反馈 

口 指导 

口 规划 和 管理 复杂 项 目 

口 与 内 部 /外 部 客户 密切 合作 

口 做 出 艰难 决策 

口 有 一 个 或 多 个 职能 的 工作 经 验 
(如 : 销售 、 信 息 技术 、 研 发 ) 

口 探测 组 织 的 政治 方向 


促成 因素 : 

口 喜欢 和 别人 相处 

口 渴望 持续 学 习 

口 高 成 就 导向 /驱动 结果 

口 对 他 人 的 需求 /顾虑 感觉 敏锐 


干扰 因素 : 
口 经 常 寻求 他 人 的 赞美 和 认同 
O 过 于 自信 ， 轻 视 别人 的 想法 


口 无 法 领会 他 人 的 意图 

O 优柔寡断 ， 无 法 做 出 决定 
口 微观 管理 /控制 他 人 

口 难以 克制 情绪 


底线 


成 为 优秀 领导 者 的 旅途 任重道远 。 然 而 ， 倘 若 你 选择 担任 领导 者 的 理由 正 
确 ， 沿 途 收获 的 回报 会 令 你 开心 又 满足 。 几 年 前 ， 我 们 询问 全 世界 1200 多 
名 企业 员工 对 各 自 经 理 的 印象 。 其 中 一 个 问题 是 ， 如 何 区 分 你 所 遇 到 的 最 
佳 老 板 和 最 差 老板 ? 很 遗憾 ,只 有 22% 的 员工 认为 自己 现在 的 老板 最 棒 。 
如 预期 所 料 ， 他 们 评 出 的 最 佳 老板 采取 催化 剂 行为 的 可 能 性 为 一 般 人 的 
2 一 3 售 。 目 前 为 最 差 管理 者 工作 的 员工 中 ， 有 近 68% 的 人 正在 考虑 酬 职 。 
更 让 人 惊讶 的 是 ， 只 有 11% 给 最 差 老 板 打 工 的 员工 有 动力 “展现 自己 最 优 


秀 的 一 面 "。 与 之 相 比 ， 最 佳 老 板 手下 雇员 的 这 一 比例 跃 至 98% ! E 

在 另 一 项 研究 中 ， 我 们 询问 员工 : 如 果 重 回 最 佳 老 板 的 手下 工作 ， 他 们 能 
有 多 高 的 生产 力 。1/4 的 人 回答 说 ， 至 少 能 提高 40%~60% 的 生产 力 。 
记录 反思 点 

通过 这 本 书 ， 我 们 想 敦 促 你 思考 自己 在 领导 旅途 中 所 处 的 位 置 。 如 果 你 习 
惯 写 日 志 ， 不 论 以 任何 形式 ， 请 考虑 记 下 自己 的 想法 。 用 这 些 反思 见 证 你 
的 进步 ， 明 确 下 一 步 工作 ， 并 察觉 可 能 有 破坏 性 的 情绪 。 依 靠 观 察 帮助 自 
己 收集 可 信 来 源 的 有 用 反馈 ， 并 与 他 人 进行 有 意义 的 在 线 交 流 和 实时 共 
享 。 等 有 朝 一 日 你 成 为 大 人 物 时 ， 还 可 以 用 这 些 绝妙 素材 编写 你 的 畅销 回 
忆 录 。 


反思 点 


用 工具 2.2 进 行 检查 时 ， 什 么 最 让 你 感到 担心 ? 


查看 方 框 内 标注 “<D” 的 栏目 ， 想 想 你 的 关注 是 否 有 确 汕 根据 ? 选 
择 1~2 个 项 目 ， 列 入 为 期 1 个 月 的 学 习 列 表 。 考 虑 向 人 际 网 络 
可 信任 的 成 员 征询 意见 和 反馈 。 


然后 ， 看 看 你 标记 了 “S” 的 栏目 。 你 可 以 利用 其 中 的 哪些 项 ? 你 为 
期 6 个 月 的 学 习 列 表 又 会 有 哪些 内 容 ? 为 期 12 个 月 的 学 习 列表 
Ne ? 


1. Pete Weaver and Simon Mitchell,Lessons for Leaders from the People 
Who Matter, Trend Research (Pittsburgh: Development Dimensions 
International, 2012), 12. 


2. Ibid., 14. 


在 你 成 为 领导 者 之 前 ， 成 功 就 是 如 何 发 展 自身 
当 你 成 为 了 领导 者 ， 成 功 则 在 于 培养 他 人 


第 3 章 
为 领导 力 转 型 导航 
取得 成 功 的 必要 思维 模式 
玛丽 描述 她 接受 第 一 份 领导 工作 的 感受 时 ， 反 复 用 “失去 重心 "来 形容 。 


她 用 “完全 失去 重心 ”或 “彻底 失去 重心 ”形容 她 当时 的 心境 。 担 任 领导 后 的 
前 8 个 月 ， 玛 丽 意识 到 自己 有 多 么 手忙脚乱 。 她 从 生产 岗位 调 到 销售 音 

门 ， 之 前 没有 销售 经 验 ， 而且 是 第 一 次 管理 团队 ，12 名 男性 ! 在 男性 占 多 
数 的 化 工 领域 ， 女 性 领导 者 是 罕见 的 ， 但 玛丽 根本 无 暇 享受 这 种 冲破 玻璃 
天 花 板 的 升迁 。 相 反 ， 她 发 现 自己 直面 的 是 不 高 兴 的 对 手 。 新 团队 的 一 名 
成 员 原 本 已 预备 接任 现在 她 的 职位 ， 现 在 被 淘汰 自然 没 好 心情 。 更 糟 的 
是 ， 以 前 的 上 司 深 得 人 心 。 在 此 情势 下 ， 玛 丽 如 何 才能 胜任 她 的 职位 ? 那 
种 完全 置身 于 陌生 的 环境 ， 又 缺乏 可 清楚 导航 工具 的 感觉 让 她 暴 眩 ， 仿 若 
失去 了 重心 。 


第 1 章 我 们 研究 了 领导 角色 转型 所 产生 的 压力 ， 还 记得 吧 ? 玛丽 的 压力 是 
否 有 些 耳 熟 ? 几乎 所 有 我 们 采访 过 的 领导 者 都 表示 ， 他 们 在 开始 任职 领导 
者 最 初 的 几 个 月 都 充满 了 我 们 所 说 的 转型 期 挑战 。 那 么 ， 您 的 挑战 又 是 什 
么 ? 


Aa 
REAA > 


想 想 你 第 一 次 告诉 朋友 你 接受 ( 或 想 接 受 ) 的 领导 者 工作 。 吸 引 


你 的 是 什么 ? 对 于 你 的 职业 生涯 ， 你 觉得 那 意味 着 什么 ? 你 们 谈 
论 额 外 待遇 或 权力 了 吗 ” 和 别人 的 竞争 ? 谈 到 远离 你 不 喜欢 的 人 
或 工作 职责 了 吗 ? 

诚实 地 问 问 自己 : 驱动 你 成 为 领导 者 的 真正 因素 是 什么 ? 


At. / kä ;I 二 JJYA 人 二 
决定 说 起 。 也 许 你 很 难 决定 是 否 值得 为 一 个 充满 风险 又 极 不 确定 的 角色 ， 
放弃 一 份 你 擅长 及 热爱 的 工作 。 一 般 说 来 ， 这 个 决定 分 两 种 情况 : 一 是 自 
愿 行为 ， 你 找到 了 机 会 并 想 努 力 把 握 它 。 如 果 你 属于 上 述 情况 ， 你 的 挑战 
就 是 确保 自己 处 在 正确 的 位 置 。 检 查 你 的 动机 ， 你 的 升迁 为 的 是 更 多 的 权 
力 、 酬 芳和 额外 福利 吗 ? 若 真 的 如 此 ， 你 可 能 会 发 现 自己 并 不 快乐 。 尽 管 
晋升 会 附带 物质 奖励 ， 但 领导 力 却 意味 着 放弃 权力 。 一 个 好 的 领导 者 致力 
于 见证 自己 团队 的 成 长 ， 以 及 对 所 在 组 织 产 生 影响 。 如 果 你 没有 准备 好 挑 
起 领导 者 的 担子 ， 单 以 金钱 为 目的 ， 永 远 不 够 。 


另 一 种 情况 ， 你 可 能 是 被 迫 填补 某 个 领导 的 空缺 。 这 种 升迁 方式 或 许 会 由 
于 截然 不 同 的 原因 令 你 觉得 毫 无 准备 。 没 准 你 感受 到 了 压力 一 一 担心 拒绝 
升 职 将 暗示 自己 缺乏 雄心 ， 没 有 奉献 精神 。 或 者 ， 你 害怕 自己 放 掉 机 会 或 
改变 主意 时 会 错失 特殊 任命 或 将 来 的 晋升 。 


这 类 担忧 都 很 正常 。 


不 过 ， 在 同意 接受 强加 给 你 的 领导 工作 之 前 ， 请 仔细 考虑 一 个 简单 的 事 
实 。 在 我 们 的 领导 转型 研究 中 ， 我 们 询问 600 多 位 参与 者 ， 是 自愿 还 是 被 
人 迫 选 择 了 领导 职位 。 接 着 ， 我 们 追问 事情 最 后 如 何 发 展 。 届 服 于 压力 的 人 


最 终 还 是 决定 一 一 放弃 选择 。 


我 们 的 研究 表明 ， 这 部 分 人 感到 不 满 的 可 能 性 3 倍 于 主动 者 ， 考 虑 辞职 的 
可 能 性 是 2 倍 于 主动 者 。 这 就 有 力 证 明了 : 当 你 跃升 到 领导 层级 时 ， 应 该 
更 多 地 思考 自己 真正 的 职业 目标 ， 而 不 是 公司 环境 给 你 造成 的 压力 。 


问题 代表 着 什么 


那么 ， 你 准备 好 了 吗 ? 我 们 先 来 拆 解 问题 。 现 在 你 需要 认真 问 问 自己 ， 你 
是 否 有 当 领导 的 决心 或 潜力 。 这 两 者 有 区 别 吗 ? 正如 我 们 在 第 1 章 所 讨论 
的 ， 领 导 他 人 是 一 段 可 能 持续 多 年 的 职业 旅程 。 我 们 从 未 遇 到 过 刚刚 走 上 
新 岗位 便 已 拥有 全 部 必要 技能 、 经 验 和 知识 的 人 。 优 秀 的 领导 者 每 天 都 在 
学 习 如 何 领导 别人 。 你 可 以 拉 心 自问 : 假 以 时 日 ， 我 是 否 有 潜力 成 为 一 位 
优秀 的 领导 者 。 


领导 者 绝 非 天 生 的 ， 而 是 培养 
出 来 的 。 
一 一 文 斯 ' 隆 巴 迪 ， 美 国 职业 橄 
览 球 教 练 


看 看 杰克 ， 他 是 一 位 出 色 的 技术 专家 ， 喜 次 和 客户 一 起 工作 ， 而 且 相 当 顺 
利 。 他 的 良好 口碑 很 快 为 他 赢得 了 领导 一 支 小 团队 的 机 会 。 他 接受 了 职 
务 ， 但 立马 就 痛恨 新 职 。 尽 管 坚持 了 一 段 时 间 ， 可 大 约 一 年 后 他 还 是 要 求 
回 到 原来 的 岗位 。 公司 赏识 他 的 才能 ， 所 以 也 乐意 让 他 做 回 原先 的 角色 ， 
自 那 之 后 他 对 工作 高 度 投入 ， 人 也 无 比 快乐 。 


杰克 的 聪明 之 处 在 于 了 解 自己 的 优势 和 能 力 ， 更 聪明 的 是 ， 他 一 直 确 保 技 
术 精 湛 超 群 ， 因 此 能 保持 自己 对 公司 的 价值 。 但 他 还 拥有 另 一 种 窒 智 : 他 
非常 清楚 ， 成 为 领导 骨干 根本 不 是 他 的 喜好 。 他 清楚 成 长 和 成 功 的 途径 不 
止 一 条 。 如 果 早 些 使 用 工具 3.1 反 省 自己 的 领导 思维 模式 ， 杰 克 或 能 更 早 


工具 3.1 领导 思维 模式 评估 

在 与 客户 的 合作 中 ， 我 们 开发 了 一 套用 以 预测 领导 者 成 功 概率 的 潜在 因 

素 。 我 们 把 这 些 因素 浓缩 成 7 个 问题 ， 以 备 你 选择 担任 领导 职务 与 否 时 考 
运用 这 套 工 具 思 考 你 自身 的 优势 和 动机 。 我 们 建议 ， 在 踏 上 领导 之 旅 的 过 
程 中 你 能 经 常 重 温 这 些 问题 ， 并 考虑 运用 它们 开启 你 与 关系 网 络 中 人 们 的 


讨论 。 
1 你 是 否 真 的 有 动力 当 领导 者 ? 你 有 没有 雄心 扩大 你 在 组 织 中 的 影响 力 ? 


2. 与 他 人 互动 时 ， 你 是 否 会 激发 他 们 的 动力 ， 鼓 舞 士气 ? 你 信任 别人 的 实 
力 吗 ? 别人 是 否 把 你 视 为 领导 者 ， 甚 至 在 非 正式 场合 也 是 如 此 ? 


3. 你 能 否 表 现 出 自信 而 不 被 当成 自 以 为 无 所 不 知 的 家 伙 ? 大 家 信任 你 吗 ? 
你 愿意 为 自己 的 行为 负责 吗 ? 


4. 你 乐于 听取 建设 性 的 批评 吗 ? 你 寻求 他 人 的 反馈 吗 ? 你 能 否 洞察 自己 的 
优点 和 缺点 ? 

5. 你 会 不 会 从 过 去 的 错误 和 成 功 中 学 习 ? 你 渴望 学 习 新 事物 吗 ? 是 否 想 获 
得 不 同 的 经 历 ? 


6. 你 有 紧迫 感 吗 ? 是 否 希望 把 事情 做 好 ? 你 会 迅速 走出 挫折 并 继续 追求 你 
的 预期 目标 吗 ? 


7. 你 能 否 有 效 回应 不 清楚 或 模棱两可 的 情况 ? 能 和 否 从 不 同 的 角度 观察 事物 
而 不 是 只 看 到 黑 与 白 ? 你 能 很 快 适应 新 环境 和 新 朋友 吗 ? 


我 们 所 说 的 “转型 >? 到底 是 什么 


转型 是 指 从 做 某 事 改变 为 做 全 新 的 、 不 一 样 的 事 。 在 今天 的 工作 场所 ， 转 
型 可 谓 五 花 八 [/]、 形 式 各 异 ， 可 以 是 迁移 到 新 的 国家 ， 转 入 新 的 业务 间 

门 ， 也 可 以 是 跳槽 到 另外 的 公司 。 所 有 这 些 转变 都 伴随 着 大 量 的 新 挑战 ， 
让 人 既 兴奋 又 焦虑 。 虽 然 之 前 你 可 能 经 历 过 很 多 工作 上 的 变化 ， 不 过 我 们 
要 多 花 些 时 间 ， 谈 谈 你 第 一 次 出 任 基 层 领导 者 角色 的 决定 ， 因 为 这 是 一 个 
如 此 具体 而 独特 的 决定 。 转 型 期 的 挑战 在 最 初 两 三 个 月 内 不 会 消失 ， 你 可 
能 要 用 一 年 或 数 年 时 间 去 适应 你 的 新 角色 。 


为 了 让 你 一 需 大 局 ， 许 多 企业 组 织 使 用 了 DDI 十 多 年 前 引入 的 一 款 模型 : 
领导 梯队 。 梯 队 的 类 比 恰如其分 ， 因 为 其 目的 是 确保 一 位 准备 就 绪 的 领导 
者 能 从 一 个 层级 过 渡 到 另 一 层级 。 图 3.1 向 我 们 呈现 了 一 个 具有 4 个 层级 的 
典型 梯队 。 从 一 个 层级 到 下 一 层级 的 每 一 次 过 渡 ， 都 是 “转型 ?或 “变动 ”。 
阅读 本 书 的 大 多 数 人 都 将 进行 从 个 人 贡献 者 (团队 成 员 ) 到 领导 者 的 转 
型 。 


战略 型 领导 者 


(高 管 ) 


运 背 型 领导 者 


企业 驱动 因素 


图 3.1 领导 梯队 


往 上 跃升 


每 一 次 转型 都 带 来 独特 的 挑战 ， 责 任 、 决 策 、 部 属 人 数 等 均 有 不 同 。 
在 我 们 的 研究 中 ， 当 询问 领导 者 ， 他 们 转型 时 最 大 的 困难 是 什么 ， 名 


榜首 的 是 处 理 不 昌 pr uss 选择 最 困难 的 三 件 事 时 ， 
LOGS Get? RCs 


41% 处 理 模 糊 性 和 不 确定 性 事务 
38% 通过 他 人 完成 工作 

35% 应 对 组 织 政治 

34% 吸引 和 激励 员工 

32% 创建 新 的 关系 网 络 


在 我 们 的 开场 故事 里 ， 玛 丽 就 面临 着 极 具 压 力 的 转型 。 我 们 仔细 观察 一 
下 ， 当 你 转型 到 基层 领导 位 置 时 会 遭遇 的 一 些 挑战 。 


将 你 的 思维 从 个 人 贡献 者 角色 转变 为 通过 团队 完成 工作 。 作 为 领导 者 ， 
你 的 骄傲 、 热 情 和 投入 必须 源 自 团队 的 作为 ， 而 非 你 个 人 。 这 个 挑战 对 于 
担任 高 度 复 杂 或 极 具 技术 性 角色 的 人 来 说 尤其 困难 。 我 们 采访 了 一 位 在 其 
职位 上 工作 超过 15 年 的 高 级 法 律 顾问 。 他 获 选 领导 一 个 大 型 团队 ， 负 责 法 
律 、 人 力 资源 和 诸多 其 他 的 关键 管理 流程 。 特 别 是 带领 自己 的 法 务 人 员 
时 ， 他 最 大 的 困难 就 是 抗拒 独揽 工作 而 不 授权 他 人 的 倾向 。 你 无 法 一 边 做 
着 原来 自己 的 工作 而 一 边 学 习 领 导 别 人 。 而 且 ， 这 会 推 开 为 你 工作 的 手 
下 。 


赢得 你 的 领导 权力 。 即 使 你 是 因为 某 种 能 力 获 得 赏识 而 被 选 为 领导 者 ， 
别人 却 可 能 不 这 么 看 。 很 多 情况 下 ， 你 的 团队 成 员 中 会 有 以 前 与 你 平 起 平 
坐 的 同事 。 向 曾经 是 你 工作 中 甚或 工作 外 天 系 密 切 的 伙伴 反馈 绩效 意见 ， 
其 难度 可 想 而 知 。〈 另外 ， 就 算 你 不 是 领导 昔日 的 同事 ， 团 队 里 也 会 有 人 
觉得 非但 职位 被 抢 走 ， 他 还 摆脱 不 了 你 。 ) 


发 展 更 宽 更 广 的 人 际 网 络 。 你 能 否 成 功 跻身 领导 者 行列 ， 不 仅 取决 于 你 

参与 和 影响 团队 成 员 的 能 力 ， 也 要 看 你 能 否 和 组 织 的 上 上 下 下 、 里 里 外 外 
形成 正 向 的 工作 关系 。 人 际 网 络 ( 我 们 将 在 第 二 部 分 做 更 详细 的 讨论 ) 是 
完成 工作 的 关键 ， 这 意味 着 要 与 你 的 经 理 、 同 事 以 及 你 的 供应 商 和 客户 建 
立 互 惠及 积极 正 向 的 关系 。 人 际 网 络 还 能 提供 一 种 有 效 的 工具 ， 帮 助 你 向 
他 人 学 习 和 获得 支持 。 有 趣 的 是 ， 当 我 们 询问 领导 者 ， one Be 
谁 对 他 们 最 有 价值 时 ， 同 事 和 同辈 能 各 自 的 经 理 高 了 2 倍 多 高 
PWR ee ere) CaM tesa ee Tie ies 
仅仅 是 为 自己 ， 你 的 影响 力 就 会 提升 。 


当 戴 尔 升迁 到 新 职位 时 ， 他 面临 了 人 际 网 络 方面 的 挑战 : 他 的 送 货 队 伍 在 


销售 部 向 来 声名 狼藉 。 销 售 部 总 是 找 其 他 的 送 货 队 伍 来 完成 工作 ! 戴尔 很 
快 联络 了 销售 部 的 关键 人 员 ， 倾 听 他 们 的 心声 、 要 求 和 建议 ， 这 些 行动 帮 
助 他 的 团队 重 塑 声誉 。 他 始终 与 销售 领导 者 保持 联系 ， 他 的 团队 如 今 也 成 
了 香 馈 馈 。 但 戴尔 告诉 我 们 ， 他 花 了 近 一 年 半 的 时 间 才 终于 扭转 形势 。 而 
直到 情况 好 转 ， 他 才 在 新 位 置 上 真正 感到 自在 。 


化 战略 为 行动 。 即 使 你 的 新 角色 带 有 战略 成 分 ， 你 仍 需 投 入 大 量 时 间 执 行 
组 织 的 主要 目标 。 在 第 9 章 ， 我 们 将 探讨 你 在 执行 目标 中 所 起 的 作用 。 你 
可 能 会 被 要 求 支 持 某 项 新 产品 或 推行 一 套 新 的 IT ( 信息 技术 ) 系统 ， 但 你 
可 能 不 是 该 产品 的 开发 者 ， 或 者 选择 该 系统 的 决定 者 。 你 的 工作 会 是 提出 
改变 并 获得 认同 、 设 定 职责 ， 同 时 还 需要 指导 和 支持 大 家 。 当 新 的 方向 或 
策略 被 视 为 值得 做 的 正确 事情 时 ， 工作 就 能 更 加 顺利 地 展开 。 但 如 果 执 行 
的 是 会 遇 到 阻力 或 者 你 不 赞成 的 不 受 欢迎 的 行动 ， 那 就 非常 艰难 了 。 


请 记 住 ， 现 在 你 是 组 织 领 导 团队 的 一 员 。 假 如 不 喜欢 较 高 管理 层 做 出 的 决 
定 ， 你 有 两 个 选择 : 与 之 “和 平 共 处 ”, 否则 尝试 影响 及 改变 它 。 参 阅 第 20 
章 了 解 更 多 信息 。 


这 绝 非 小 事 。 我 们 必须 对 你 说 实话 : 初 为 领导 者 ， 你 对 高 层 决 策 的 影响 力 
十 分 有 限 。 然 而 ， 一 旦 已 通过 某 项 决策 ， 你 就 要 全 力 支持 ， 并 毫 不 畏缩 地 
向 自己 团队 显示 你 的 决心 。 倘 若 你 跟 队伍 说 ，“ 我 需要 大 家 协助 执行 我 们 
的 某 某 新 计划 。 我 知道 这 不 容易 ， 而 且 我 个 人 并 不 赞成 它 ， 但 是 .…...” 那 
就 再 没有 什么 比 这 更 损害 你 的 信誉 了 。 你 可 以 仔细 阅读 下 一 章节 ， 那 是 处 
理 此 类 来 手 情况 的 必 读 部 分 。 


准备 就 绪 : 通行 捷径 


我 们 已 经 明确 ， 转 型 为 领导 者 造成 了 压力 ， 而 且 你 要 准备 踏 上 更 高 的 层 
级 。 现 在 是 时 候 开 始 认真 解决 你 面临 的 诸多 新 挑战 了 。 这 能 帮助 你 在 出 任 
新 领导 者 时 领先 一 大 步 。 


快速 成 功 的 第 一 步 是 ， 确 认 你 对 自身 角色 的 理解 完全 符合 组 织 的 预期 。 这 
需要 你 和 其 他 人 谈 谈 ， 做 一 点 侦探 工作 。 接 任 早期 你 也 许 会 觉得 任务 艰 
巨 ， 如 果 你 的 性 格 内 向 就 更 加 难 办 。 然 而 ， 你 现在 的 谈话 不 仅 能 让 你 日 后 
少 走 锡 枉 路 ， 还 能 帮 你 建立 重要 的 新 人 脉 。 请 务必 做 好 笔记 。 


知道 我 是 怎么 发 现 周 五 不 开会 
的 吗 ? 我 在 周 五 早上 第 一 次 召 
集会 议 ， 结 果 人 影 都 没有 。 知 
道 我 是 怎么 知道 我 遇 上 了 个 文 


化 问题 吗 ? 因为 所 有 人 都 懒得 
告诉 我 周 五 不 开会 。 


一 一 ) 母 


at 


这 些 以 相互 了 解 为 目的 的 交谈 将 有 助 于 你 了 解 企业 的 组 织 文 化 一 一 在 正式 
和 非 正式 情况 下 组 织 如 何 运 作 。 为 了 容易 被 接纳 ， 你 需要 避免 大 多 的 要 
求 、 电 邮 、 克 长 会 议 等 漫 无 目标 的 活动 ， 造 成 他 人 的 时 间 浪 费 。 换 句 话 
说 ， 要 学 会 区 分 “必要 ”和 “可 以 有 ”的 优先 顺序 。 

眼下 你 就 有 一 个 更 大 的 机 会 。 随 着 你 的 领导 之 旅 变 得 越发 陌生 和 压力 巨 
大 ， 你 要 避免 沙 入 任何 潜在 徒劳 无 益 的 往日 坏 习 惯 一 一 逃避 、 微 观 管理 、 


对 峙 等 。 


重要 底线 ; 你 现在 展开 的 谈话 ， 将 帮助 你 找到 未 来 进入 陌生 领域 时 需要 的 
答案 。 


接触 利益 相关 者 


想 展 开 谈 话 ， 先 要 接触 三 个 主要 的 利益 相关 群体 。 我 们 提供 一 些 样 本 问题 
好 让 你 有 个 不 错 的 开头 ， 但 请 随意 加 进 你 自己 的 提问 : 


你 的 经 理 。 他 可 以 帮助 你 了 解 你 的 团队 如 何 支 持 更 广泛 的 经 营 战略 ， 还 能 
清楚 说 明 你 的 优先 事项 和 他 的 期 望 。 


实例 : 我 很 想 听 您 谈 谈 我 的 团队 可 以 如 何 融 入 整个 公司 。 过 去 有 哪些 
管用 的 方法 ? 现在 缺少 什么 ? 以 前 的 领导 者 犯 过 什么 错误 是 我 可 以 从 
中 汲取 教训 的 ? 


其 他 领导 者 。 你 的 经 理 同 磋 们 可 以 分 享 标准 的 操作 规范 ( 书面 的 和 不 成 文 
的 ) ， 帮 助 你 转型 ， 还 可 以 基于 与 你 的 经 理 的 工作 天 系 提 供 洞 见 。 


实例 : 能 否 告诉 我 ， 您 经 常 收 到 关于 我 们 部 门 的 哪 类 信息 ? 比如 ， 定 
期 财务 报告 需要 汇报 哪些 指标 ? 对 于 和 我 的 新 老板 共事 ， 您 有 什么 建 


议 ? 


你 的 团队 。 你 的 直接 部 属 可 以 教 给 你 组 织 里 当前 不 成 文 的 运作 规则 E 
如 ， 沟通 方式 偏好 、 团 队 传统 、 团 队 定期 工作 午餐 的 时 间 等 ) ， 他 们 对 你 


的 期 望 ， 以 及 过 去 较 好 或 不 好 的 做 法 。 


实例 : 你 愿意 听 我 的 想法 真是 大 好 了 ， 现 在 我 也 很 想 听 听 你 的 意见 。 
就 团队 运作 而 言 ， 你 认为 哪些 工作 是 有 效 的 ? 你 希望 改变 什么 ?我 该 
怎样 配合 你 以 确保 满足 团队 需要 ? 


工具 3.2 是 多 年 来 我 们 给 成 千 上 万 领导 者 提供 的 一 份 详细 检查 表 ， 可 以 用 
来 帮助 你 精心 设计 与 新 同事 的 最 初 谈话 。 但 是 ， 不 要 就 此 止步 一 一 观察 你 
自身 、 组 织 和 同人 在 你 工作 头 几 个 月 的 情况 ， 把 你 注意 到 的 事情 列 成 清 
单 。( 还 记得 每 周 两 小 时 的 反思 时 间 吧 ? ) 将 观察 所 得 制 成 新 的 问题 列 
表 ， 定 期 拿 来 咨询 你 的 新 人 际 网 络 中 的 团队 成 员 、 经 理 、 同 泰和 人 力 资 源 
部 门 。 


工具 3.2 我 需要 知道 什么 
1. 阅 读 下 面 的 问题 ， 看 看 有 哪些 你 并 不 知道 答案 。 
2. 找 出 你 认为 最 重要 的 三 项 ， 按 照 重 要 性 编 为 1 号 、2 号 、3 号 。 


3. 通 过 你 的 团队 、 经 理 、 人 力 资源 部 门 或 其 他 领导 者 ， 寻 求 这 三 个 问题 的 


= 
答案 。 


X 


与 他 人 互动 
(我 的 团队 成 员 、 同 事 和 经 理 ) 
个 人 喜欢 我 以 何 种 方式 与 他 们 交流 ( 面对面 、 电 话 、 邮 件 等 ) ? 


我 会 收 到 哪 类 信息 是 以 前 没收 到 过 的 (更 高 级 别 的 信息 、 人 力 资源 、 其 
他 电子 邮件 分 发 列表 等 ) ? 


我 的 团队 成 员 、 其 他 领导 者 和 我 自己 的 上 司 想 从 我 这 里 知道 什么 信息 : 
我 可 以 从 自己 的 经 理 、 同 事 和 团队 那里 获得 哪些 支持 ? 

面临 担任 新 领导 者 的 挑战 时 ， 谁 能 给 我 提供 建议 ? 

其 他 问题 。 


我 的 责任 


我 的 优先 事项 应 该 是 : 
行政 管理 ? 

管理 /领导 自己 的 团队 ? 

做 项 目 工 作 ? 

指导 /发 展 其 他 人 ? 
计划 和 组 织 ? 

做 决定 ? 

管理 /监控 预算 ? 

分 享 信息 (向 上 和 向 下 ) ? 
我 的 权限 是 什么 ? 

我 能 获得 哪些 培训 和 资源 ? 
其 他 问题 。 

经 理 的 期 户 


在 未 来 三 个 月 内 ， 经 理想 从 我 这 里 收获 什么 结果 ? 未 来 半年 呢 ? 未 来 一 
年 呢 ? 


哪些 事 最 终 的 负责 在 我 ? 

大 家 应 该 如 何 监 督 我 的 进度 ? 
[5E 
mn 


我 需要 提供 给 经 理 哪 类 信息 ? 多 久 提供 一 次 ? 
在 我 需要 完成 的 工作 中 ， 经 理 期 望 我 优先 考虑 的 是 哪些 ? 
其 他 问题 。 

组 织 的 问题 


组 织 要 去 哪里 ( 战略 方向 ) ? 


组 织 的 3 年 计划 是 什么 ? 5 年 计划 呢 ? 

我 的 团队 如 何 支 持 这 些 计划 ? 

较 近 或 即将 发 生 的 哪些 组 织 变化 将 影响 到 我 的 团队 ? 
需要 知道 哪些 相关 的 组 织 或 部 门 文 化 ? 

其 他 问题 。 

你 的 前 6 个 月 


望 这 一 章 有 助 于 你 确认 一 个 问题 : 领导 力 影响 你 和 你 周围 重要 的 人 。 现 
在 ， 你 可 以 用 新 的 眼光 深入 阅读 这 本 书 ， 寻 找 最 适用 的 信息 ， 从 而 开始 加 
快 步 伐 ， 更 迅速 、 更 自信 地 向 前 迈进 。 倘 若 你 已 经 确定 自己 不 适合 当 领 导 
者 ， 怎 么 办 ? 祝贺 自己 做 了 一 个 很 棒 的 决定 吧 ， 然 后 努力 掌握 让 你 继续 成 
为 个 人 贡献 者 所 必需 的 技能 。 但 请 帮 个 忙 : 找 一 位 有 潜能 又 对 领导 力 心 存 
好 奇 的 同事 ， 把 这 本 书 当 作 礼 物 送 给 他 ， 告 诉 他 你 看 好 他 。 你 人 际 网 里 的 
朋友 会 感谢 你 的 大 度 胸襟 。〈 本 书 作者 也 同样 向 你 致谢 。 ) 


在 我 们 的 网 站 上 ， 你 会 看 到 一 张 内 容 广泛 的 检查 表 ， 它 罗列 了 新 领导 者 在 
前 6 个 月 应 该 努力 完成 的 关键 活动 。 继 续 阅 读本 书 之 前 ， 请 稍 花 时 间 浏 览 
一 下 该 列表 ， 它 可 以 帮助 你 顺利 转换 角色 ， 所 以 请 带 着 这 些 目的 进行 阅 


读 。 
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问题 : 谁 在 你 有 自信 前 已 经 信任 了 你 ? 
问题 : 在 你 的 生命 里 〈 或 你 的 团队 中 ) ， 谁 很 需要 你 的 信任 ? 


1. Evan Sinar and Matt Paese,Leaders in Transition: Progressing along a 
Precarious Path (Pittsburgh: Development Dimensions International, 
2014), 10-11. 


2. ITIbid., 5. 
3. Ibid.,7. 


得 用 20 句 “好 样 的 ”， 
才能 抵消 一 句 “ 噢 ， 该 死 ”。 
有 时 ， 甚 至 还 无 济 于 事 。 


第 4 章 
领导 力 品 牌 I 
真实 诚信 


唐 娅 在 一 家 航空 产品 制造 商 供应 链 管 理 部 门 就 职 。 作 为 个 人 贡献 者 ， 她 工 
作出 色 ， 对 于 预测 问题 确 有 过 人 本 领 。 她 说 :“ 我 感觉 自己 能 见 微 知 著 、 
扭转 乾坤 。” 所 以 ， 第 一 次 升任 领导 者 角色 时 ， 她 就 搬 到 了 佛罗里达 一 一 
真是 意外 收获 ! 她 感到 既 骄 傲 又 跻 踏 满 志 ， 她 要 飞黄腾达 了 。 


唐 娅 与 她 的 团队 见面 的 第 一 天 ， 就 发 现 那 是 一 群 经 验 丰富 的 个 人 贡献 者 ， 
很 多 成 员 资格 都 比 她 老 。 当 时 的 唐 娅 信心 十 足 ， 她 谈 到 自己 能 领导 大 家 实 
在 备 感激 动 和 荣幸 ， 同 时 感谢 他 们 在 组 织 中 所 起 的 独特 作用 。 到 目前 为 止 
一 切 顺利 ， 云 云 。 

唐 娅 预备 了 不 少 新 鲜 点 子 ， 这 些 灵 感 来 自 观 察 了 公司 其 他 部 门 的 某 些 做 
法 ， 她 认为 这 些 构思 可 以 提高 效率 、 消 除 错 误 ， 以 及 最 重要 的 ， 减 少 紧急 
关头 的 压力 ， 从 而 瞬间 改善 团队 的 运作 。 

她 回忆 ， 大 家 微笑 着 ， 一 个 劲 儿 地 点 头 ， 还 问 了 些 很 棒 的 问题 。 

接着 轮 到 她 倾听 大 家 的 发 言 。 团 队 成 员 轮 流 汇报 项 目 、 成 绩 和 瓶颈 问题 ， 
一 切 进 行 得 有 条 不 亲 。 然 后 ， 一 位 同事 拿 出 团队 的 月 度 报表 ， 这 是 当天 早 
些 时 候 已 经 发 给 运营 团队 的 通用 报告 。 

唐 娅 一 看 报告 ， 当 场 吓 坏 “A?!” 

就 在 那 一 刻 ， 唐 娅 毁 了 她 之 前 的 所 有 努力 。 


她 的 叫喊 把 整个 团队 从 其 乐 融融 中 震 醒 ， 大 家 旋即 产生 了 戒心 。 她 盘问 大 
家 :“ 这 就 是 递交 给 我 上 司 的 报告 ? 团队 里 还 有 谁 看 过 ? ” 


唐 娅 表示 :“ 我 担心 运营 团队 会 对 我 留 下 不 好 的 印象 。 我 把 这 个 担心 告诉 


了 他 们 。 我 开始 抱怨 ， 语 法 、 图 表 、 格 式 、 数 据 ， 没 一 样 满意 的 。” 


她 吼 着 让 那个 同事 把 文件 扔 到 门 外 去 。 团 队 在 震惊 和 沉默 中 听 着 唐 娅 没 
没 了 的 斥责 。 当 她 深 吸 着 气 、 用 手 播 着 脸 在 领导 力 训练 课 上 和 大 家 分 享 
则 旧事 时 ， 已 是 8 年 之 后 ， 然 而 错误 造成 的 痛苦 记忆 犹 新 。 


唐 娅 说 ， 自 己 被 贴 上 了 火暴 性 急 的 标签 ， 被 队 里 所 有 成 员 视 为 完美 主义 
者 。 她 党 得 也 许 还 有 更 糟糕 的 批评 。 那 种 场合 虽然 没有 分 手 情歌 作为 背景 
音乐 ， 但 在 当时 真 的 可 以 有 。 就 这 样 ， 多 年 来 她 一 直 名 声 扫地 。 


留 下 良好 的 第 一 〈 或 第 二 ) 印象 : 
你 的 领导 力 品牌 


大 多 数 人 都 经 历 过 这 种 时 刻 : 后 悔 自己 说 过 的 话 、 做 过 的 事 ， 或 没 能 做 的 
事 。 这 是 人 之 常情 ， 然 而 对 于 初出 茅 庐 的 领导 者 ， 这 些 人 之 常情 的 时 刻 可 
能 会 迅速 堆积 ， 稍 有 不 慎 就 会 造成 实质 性 损害 。 在 第 3 章 ， 我 们 初步 解释 
了 从 个 人 贡献 者 到 领导 者 的 转型 意义 深远 但 极 易 被 低估 的 诸多 原因 。 像 唐 
娅 那样 ， 你 与 新 团队 第 一 次 接触 时 ， 或 许 怀 着 某 种 焦虑 的 期 待 ， 还 附加 了 
一 套 你 常常 带 到 工作 中 的 独特 价值 评估 表 。 当 你 的 新 团队 第 一 次 面 对 你 ， 
大 家 理所当然 要 担心 那 套 价值 评估 会 令 他 们 的 处 境 变 得 困难 。 


当前 向 你 做 汇报 的 人 ， 将 对 你 的 领导 能 力 形成 初始 判断 ， 也 许 是 以 不 利于 
你 的 方式 评定 你 的 声誉。 


= 
7G 
这 


向 你 汇报 的 部 属 一 开始 就 会 对 
你 的 领导 能 力 做 出 判断 ， 也 许 
会 定义 出 对 你 不 利 的 口碑 。 


向 你 汇报 的 部 属 一 开始 就 会 对 你 的 领导 能 力 做 出 判断 ， 也许 会 定义 出 对 你 
不 利 的 口碑 ， 特别 是 在 你 正 掌 握 新 工作 时 。 想 想 消 费 者 态度 的 简单 道理 : 
如 果 发 现 某 一 产品 不 好 ， 他 们 就 不 会 再 次 使 用 ， 然 后 他 们 很 可 能 对 别人 诉 
苦 。 差 口碑 能 长 时 间 影 响 产 品 的 市 场 发 展 前 景 。 所 以 ， 无 论 是 刚刚 担任 领 
导 工 作 30 秒 ， 还 是 已 经 在 职 一 段 时 间 因 而 能 够 依靠 声誉 重新 开始 ， 你 都 需 
要 在 如 何 看 待 自 己 新 角色 的 大 框架 内 发 展 和 持续 运作 。 本章 将 帮助 你 做 到 
这 一 点 ， 我 们 会 给 你 介绍 三 种 特质 ， 帮 助 你 创造 积极 正 向 的 领导 力 品牌 
一 一 一 种 能 培养 信任 、 确 切 反 映 你 真实 自我 的 品牌 。 


领导 力 品牌 是 什么 


虽说 成 为 领导 者 并 没有 完美 的 方法 ， 但 却 有 明确 的 做 法 ， 让 真正 高 效 的 领 
导 者 脱颖而出 。 研 究 显 示 ， 成 功 的 领导 者 具备 三 个 关键 特质 ， 我 们 称 之 
为 “领导 力 区 隔 优势 ”， 这 些 特质 帮助 领导 者 在 领导 团队 时 获得 信心 和 技 


能 。 (志明 有 这 些 特 质 » 你 就 可 以 成 功 起 程 : 
“ 真实 诚信 。 

* 找 出 他 人 优秀 的 一 面 。 

“ 善于 接受 反馈 。 


显然 ， 无 论 我 们 做 的 是 什么 工作 ， 这 些 特质 对 所 有 人 来 说 都 难能可贵 。 优 
秀 的 领导 者 在 职业 生涯 中 最 终 都 能 实现 他 们 的 真正 价值 一 一 只 是 或 早 或 晚 
罢了 。 研 究 表明 ， 这 些 区 隔 优势 甚至 可 以 预测 未 来 的 成 功 。 这 给 了 你 另外 
两 方面 的 重要 信息 。 尽 管 作为 领导 者 你 要 指导 别人 ， 但 你 也 可 能 会 协助 遗 
选 未 来 的 同事 和 团队 成 员 ， 甚 至 你 也 要 从 别人 身上 找寻 这 些 特质 。〈 我 们 
会 在 第 二 部 分 的 雇用 及 和 遗 选 最 佳人 才 和 指导 部 分 更 详细 地 探讨 。 ) 即便 你 
还 不 是 领导 者 ， 这 些 技能 也 将 有 利于 你 在 个 人 贡献 者 阶段 大 展 拳 脚 ， 充 分 
表现 出 你 是 强 有 力 的 晋升 候选 人 。 如 此 一 来 ， 大 家 也 会 希望 多 与 你 合作 ， 
不 失 为 一 桩 好 事 ! 


我 们 每 一 个 人 都 经 历 过 出 色 的 和 不 尽 如 人 意 的 领导 力 ， 或 者 来 自 父 母 、 老 
师 ， 或 者 出 现在 工作 当中 。 因 为 这 些 经 历 ， 大 多 数 人 都 想 过 假如 自己 成 为 
领导 者 ， 会 怎么 做 ， 或 不 会 怎么 做 。 运 用 工具 4.1， 加 上 自身 的 经 历 ， 捕 
捉 一 些 你 可 能 效法 或 者 避免 的 领导 实例 。 探 究 这 些 经 验 有 助 于 揭示 你 的 价 
值 取向 ， 并 让 你 完善 自己 的 真实 想法 。 


工具 4.1 绝对 不 做 的 事 /经 常 要 做 的 事 
如 果 我 想 成 为 领导 者 ， 我 一 定 会 : 


想 一 想 : 你 为 什么 说 绝对 不 会 那样 做 ? 那些 行为 造成 了 什么 伤害 ? 它们 影 
响 了 士气 或 效率 吗 ? 你 为 什么 说 要 经 常 那样 做 ? 它 会 让 别人 有 何 感受 ? 对 
团队 起 了 什么 积极 作用 ? 


fem : 借助 这 个 工具 投入 思考 ， 对 于 完成 下 一 章 的 最 后 练习 是 必需 的 。 不 


要 忽略 这 一 步 ! 它 很 重要 。 
sire qs 
真实 诚信 


如 果 你 和 大 多 数 新 领导 者 一 样 ， 那 你 可 能 得 做 一 些 令 人 信服 的 事情 。 南 希 
最 近 参 加 了 DDI 为 新 任 经 理 开 设 的 课程 ， 她 遇 到 的 是 一 个 相当 典型 的 问 
题 。 为 了 拿 下 领导 IT 分 析 师 团队 的 职位 ， 她 全 力 以 赴 取 得 了 必需 的 技术 技 
能 ， 却 惊讶 (甚至 有 点 儿 受 伤 ) 地 发 现 ， 他 们 看 见 的 是 她 当主 管 时 显得 老 
大 不 高 兴 。 她 告诉 我 们 :“ 我 没 想 过 管理 员工 会 如 此 困难 。” 


南 希 从 一 个 只 管理 自己 的 个 人 贡献 者 ， 转 型 成 为 一 支 有 6 名 骨干 的 0 人 大 
团队 的 领导 者 。 令 问题 更 加 复杂 的 是 ， 大 团队 的 许多 成 员 在 组 织 里 的 资历 
都 比 她 高 。 

她 解释 道 :“ 他 们 都 是 主任 ， 而 我 只 是 个 没有 真正 头衔 的 工程 师 。” 


另外 ， 她 还 是 团队 里 唯一 的 女性 。 


“我 无 法 保证 让 他 们 参加 会 议 甚至 回 我 的 电话 。 我 不 停 地 琢磨 : 他 们 为 什 
么 不 愿 听 我 说 话 ? 他 们 会 跟 我 合作 吗 ? 真是 越 想 越 害怕 。” 


这 无 关乎 个 人 因素 一 一 仅仅 由 于 她 是 高 度 竞 争 环境 中 的 一 个 未 知 数 而 已 。 


“我 意识 到 自己 必须 学 会 与 人 沟通 ， 以 便 获 得 他 们 的 信任 。 但 很 快 我 就 发 
现 自己 根本 不 知道 该 怎么 做 。” 

对 领导 新 手 来 说 ， 南 希 在 新 团队 中 的 遭遇 绝 不 罕见 。 团 队 还 没有 真正 了 解 
她 一 一 她 需要 取得 大 家 的 信任 ， 这 在 很 大 程度 上 就 是 要 展示 真实 诚信 。 那 
么 ， 真 实 诚信 是 什么 ? 


真实 诚信 和 意味 着 ， 你 的 行为 反映 你 的 信念 和 感受 ， 你 的 言 与 行 之 间 没有 矛 
盾 。 


在 以 下 情况 中 你 将 展示 出 真实 诚信 : 

* 做 正确 的 事情 ， 即 使 在 困难 重重 的 情况 下 。 
“ 尊重 他 人 。 

“ 增进 信任 。 

* 恪守 承诺 。 

“ 承认 错误 。 

* 适时 称赞 。 

* 适当 地 分 享 你 的 想法 、 感 受 和 理由 。 

“ 表现 自信 但 避免 傲慢 自 大 。 

反之 ， 虚 伪 无 诚信 的 领导 者 会 带 给 团队 破坏 性 的 影响 。 这 类 领导 者 往往 : 
* 隐瞒 信息 。 

* 令 团 队 成 员 互 相 敌 对 或 厚 此 薄 彼 。 

* 漠视 存 有 异议 的 团队 成 员 。 

* 忽略 紧张 关系 和 职场 冲突 。 


“ 将 自己 的 失误 归 和 谷 于 他 人 。 


“ 争 名 夺 利 。 

* 彻底 改变 自己 的 行为 以 显示 领导 范 儿 。 

* 假装 无 所 不 知 。 

了 解 了 这 些 行为 ， 你 就 不 会 讶 异 于 在 高 管 焦点 小 组 讨论 中 ， 领 导 者 真实 诚 


信和 在 获得 最 响亮 的 肯定 上 的 重要 性 一 一 纵使 文化 、 行 业 和 专业 领域 各 不 相 
同 。 高 管 们 都 在 意 大 家 如 何 看 待 他 们 组 织 里 的 领导 者 ， 同 样 你 也 应 该 有 相 
同 的 关注 。 为 什么 ? 因为 真实 来 自 正 直 ， 它 促进 了 信任 一 一 这 是 最 受 推崇 
的 工作 场所 的 基本 催化 剂 。 在 最 受 推 崇 的 工作 场所 里 ， 员 工 更 幸福 、 更 敬 
业 、 更 富 于 生产 力 和 创造 力 。 当 人 们 信任 你 ， 就 不 仅仅 有 益 于 你 的 声誉 ， 
还 会 给 企业 带 来 好 处 。 


我 必须 做 的 最 困难 的 事情 之 一 ， 是 告诉 员工 我 们 不 只 在 削减 他 们 的 就 
业 机 会 ， 而 且 在 破坏 他 们 的 整个 生活 。 大 规模 制造 业已 经 一 去 不 复 

返 。 我 还 要 他 们 继续 像 以 前 一 样 为 我 们 努力 工作 直到 转型 完成 。 他 们 
无 她 无 悔 ， 因 为 他 们 相信 我 。 我 们 是 一 家 人 。 我 聆听 他 们 的 心声 。 我 
告诉 大 家 事实 。 他 们 知道 我 在 为 他 们 而 战 。 

乌 尔 苏 拉 : 伯 恩 斯 ， 现 任 施乐 首席 执行 官 ，2001 年 决定 削 碱 公司 制造 
单元 以 拯救 施乐 免 于 破产 时 说 的 话 。 当 时 约 40% 的 员工 被 解雇 。 


养 成 一 个 真实 的 你 


像 南 希 和 唐 娅 那样 ， 你 接管 了 一 群 示 来 命运 与 你 紧 紧 相连 的 人 ， 而且 他 们 
尚未 真正 信任 你 。 只 有 一 个 办 法 可 以 攻克 这 道 关 卡 ， 就 是 自信 、 真 诚 、 坦 
率 地 与 他 们 交流 。 你 需要 考虑 最 恰当 的 方法 ， 通 过 始终 一 臻 与 诚实 的 对 话 
和 行为 展示 诚信 。 还 要 通过 真诚 的 分 享 ( 不 含 那些 不 应 透露 的 信息 ) 建立 
信任 。 这 就 是 我 们 说 的 真实 诚信 。 但 是 ， 打 造 你 的 领导 力 品牌 绝 不 止 于 表 
露 真 实 的 自我 。 在 第 5 章 ， 我 们 将 探索 其 他 两 个 关键 要 素 一 一 激发 他 人 的 
最 佳 表现 ， 以 及 善于 接受 反馈 。 


拥有 强大 的 自我 还 是 以 自我 为 中 心 ? 认真 算 算 


作为 一 个 新 手 领导 者 ， 着 眼 未 来 是 明智 之 举 。 你 所 采取 的 行动 是 让 你 
变 得 自 大 还 是 有 助 于 你 拥有 强大 的 自我 ? 具有 强大 自我 的 诚信 领导 者 


勇气 过 人 ， 能 谦逊 地 承认 错误 。 事 实 上 ， 正 因为 承认 错误 才能 在 员工 
中 树立 信誉。 流露 真 我 的 人 不 慢 展 示 自 己 的 情感 ， 让 人 芝 得 他 们 自信 
而 不 自 大 。 他 们 往往 并 不 寻求 关注 。 在 《从 优秀 到 卓越 》 一 书 中 ， 
es 高 度 成 功 的 高 级 领导 人 都 具有 强大 的 自我 ， 名 字 


AR i VAEN 市 场 的 6 9 倍 
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自 大 的 人 爱 出 风头 、 争 名 夺 利 、 eH. | 唐纳德 SEREHE A 
视 为 自 大 型 领导 者 ， 他 的 公司 已 经 竺 四 度 申 请 破产 。 


BURA 
记 住 我 们 开头 讲 的 唐 娅 尖 叫 的 故事 ， 思 考 以 下 三 点 : 


1. 唐 娅 应 该 如 何 向 团队 谈 及 自己 的 失误 


2. 你 有 没有 遇 到 过 ( 或 看 见 他 人 面临 ) 类 似 的 事情 ? 处 理事 情 时 
ma Te 哪些 行 不 通 ? 


3. 你 个 人 如 何 划 清 真实 诚信 和 披露 过 多 
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伟大 的 领导 者 明白 自己 的 成 功 有 赖 于 他 们 所 领 
导 的 人 们 的 成 功 


第 5 章 
领导 力 品牌 I 
寻求 最 佳 表现 并 善于 接受 反馈 


正如 你 在 第 4 章 所 记 住 的 ， 成 功 的 领导 者 展示 真实 诚信 。 在 这 一 章 里 ， 我 
们 将 探讨 另外 两 个 关键 优势 : 


* 寻求 最 佳 表 现 。 
* 善于 接受 反馈 。 
寻求 最 佳 表现 


我 们 发 现 ， 最 优秀 的 领导 者 有 一 种 能 让 身边 所 有 的 人 变 得 更 好 的 天 赋 。 鉴 
于 你 目前 乃 新 官 上 任 ， 我 们 建议 你 读 读 道格拉斯 . 麦 格 雷 戌 1960 年 的 管理 


=: 《企业 的 人 | The Human Side of Enterprise 该 书 描写 
te Ae Vie Oe S py ab te 
理 者 ， 他 们 喜欢 指挥 和 控制 。 相 反 ，Y 理 论 型 领导 者 认为 人 们 诚实 可 靠 、 
可 以 被 信任 ， 应 该 予以 礼遇 和 尊重 。Y 理 论 型 领导 者 属于 那 种 人 人 都 想 为 
之 效力 的 老板 ， 他 们 能 让 手下 获得 最 多 的 晋级 机 会 。 在 危机 时 刻 大 家 往往 
选择 投靠 这 类 人 。 他 们 和 访 可 亲 、 平 易 反 人， 善于 接受 反馈 ， 关 心 自 己 管 
理 的 员工 ， 而 且 他 们 会 展示 出 这 些 品质 。 
20 世 纪 末 ，DDI 创 始 人 比尔 : 白 翰 姆 博士 就 X 理 论 和 Y 理 论 领导 力 写 了 一 部 幽 


默 的 寓言 书 ， 名 为 《 变 ! 授权 闪电》 (ZAPP! The Lightning of 
Empowerment ) 。 该 书 成 了 20 世 纪 90 年 代 十 大 商业 图 书 之 一 ， 其 中 关于 员 


工 授权 的 概念 准确 地 反映 了 当今 充满 挑战 的 工作 环境 Opss 
E MES A ORSe MTA, RIER, RAR AER 
的 权力 ， 认 可 他 人 的 想法 及 他 们 对 组 织 的 重要 性 "二 
持续 候 求 完善 的 投入 元 法 俐 加 给 员工 ， 只 能 通过 授权 斗 


所 以 你 能 看 到 ， 麦 格雷 戌 和 白 翰 姆 的 观察 评论 能 经 受 住 时 间 的 考验 。 管 理 
书籍 和 商业 杂志 准确 地 将 当下 称 为 合作 时 代 一 一 在 这 种 乐观 年 代 ， 解 决 方 
案 靠 群策群力 、 机 会 经 过 设计 ， 来 自 世界 各 个 角落 的 团队 随时 可 以 创造 性 
地 携手 工作 。 新 技术 的 确 开 辟 了 新 的 合作 方法 ， 而 在 这 种 环境 中 蔚 壮 成 长 
的 领导 者 大 有 人 在 ， 他 们 抗拒 传统 的 指挥 和 控制 结构 ， 正 是 这 种 类 型 的 人 
方 能 崛起 成 为 今天 的 领导 人 物 。 别 担心 自己 天 生 不 是 当 领 导 的 料 ， 你 可 以 
学 习 。 一 个 关键 点 就 是 聪明 地 提问 ， 然 后 注意 听取 答案 。 在 第 6 章 和 第 7 
章 ， 我 们 将 介绍 五 项 基本 原则 ， 帮 助 你 以 催化 剂型 领导 者 的 身份 “ 众 化 ”你 
的 员工 。 


我 们 所 做 的 一 切 就 是 要 让 人 们 
更 开放 、 更 具 创 造 性 、 更 有 掀 
力 。 这 样 就 能 要 求 他 人 想 想 有 
什么 可 能 性 ， 而 不 是 告诉 他 们 
如 何 去 做 。 
Square (一 家 移动 支付 公司 ) 
联合 创始 人 


凯 里 当 上 英国 一 家 工具 制造 三 的 新 经 理 后 ， 突然 间 忙 得 不 可 开交 。 他 负责 
一 支 设计 师 小 团队 ， 接 着 他 的 工具 室 里 多 了 一 帮手 下 一 一 约 22 位 工具 制造 
工 。 总 共 30 人 左右 。 但 是 比 起 向 车 日 设计 同行 证 明 自 己 的 实力 ， 凯 里 首先 
遇 到 了 一 个 更 大 的 麻烦 : 工具 本 身 。 当 工作 从 设计 转移 到 制造 及 相关 的 工 
序 时 ， 发 现 并 纠正 问题 的 机 制 根本 不 起 作用 ， 于 是 故障 率 奇 高 。 


凯 里 表示 :“ 从 产品 理念 一 直到 投入 生产 ， 整 个 过 程 必 须 重新 审视 、 重 新 
筹划 ， 所 以 ， 我 终止 了 整个 流程 。” 


接着 ， 凯 里 决定 从 团队 内 部 征求 解决 方案 。 在 任何 阶段 接触 过 工具 的 所 有 
人 都 参与 了 整个 流程 再 设计 。 


“我 把 大 伙 儿 召集 起 来 ， 查 看 每 件 产品 并 检查 产品 的 生命 周期 。” 


他 们 围 在 一 起 讨论 各 种 情况 。 如 果 凯 里 稍 有 不 慎 ， 大 家 单独 工作 或 共同 工 
作 时 遇 到 的 问题 ， 将 大 到 足以 延误 工期 。 


“我 们 创建 的 流程 包含 了 一 张 检 查 清 单 .…… 针对 每 个 工具 项 目 ， 各 个 阶段 
都 需要 逐一 检查 。 结 果 ， 这 种 方法 效果 甚 佳 。” 


青少年 时 期 曾 赢得 全 美学 徒 比赛 的 凯 里 后 来 参加 计算 机 辅助 设计 夜校 课 


程 ， 拿 下 了 第 一 份 工具 制作 工作 ， 他 清楚 知道 设计 零 部 件 的 人 ， 正 是 最 有 
希望 和 他 共同 努力 设计 出 新 方法 的 人 。 


“我 不 想 听 上 去 像 是 在 操控 别人 ， 但 如 果 你 让 大 家 尽早 涉 入 其 中 ， 他 们 就 
会 参与 绝 大 部 分 需要 他 们 做 出 改变 的 决定 ， 你 则 可 以 事半功倍 。 他 们 真正 
加 入 未 来 结果 的 实际 创造 中 ， 而 你 成 了 结果 的 共同 拥有 者 。” 

双赢 思维 模式 能 够 帮助 他 人 拿 出 最 好 的 表现 。 杰 出 的 领导 者 胸怀 这 种 理 
念 。 他 们 知道 个 人 成 功 离 不 开 自 己 所 领导 的 人 们 的 成 功 ， 他 们 的 主要 责任 
之 一 是 培养 团队 成 员 的 技术 、 能 力 、 兴 趣 和 努力 意愿 。 建 立 这 种 积极 的 人 
生 观 并 付 诸 行 动 ， 永 远 是 越 早 越 好 。 

寻求 最 佳 表现 : 

“ 鼓励 团队 尝试 新 事物 。 

* 培养 并 完善 他 人 的 才华 和 能 力 。 

* 花 时 间 找 到 激励 团队 的 办 法 ， 并 根据 各 人 的 技能 和 兴趣 分 配 工作 。 

* 褒扬 他 人 的 努力 。 

“ 针对 影响 员工 的 事情 提出 建议 。 

* 信任 别人 的 长 处 。 

* 允许 他 们 吃 一 暂 、 长 一 智 ， 以 便 他 们 能 够 适当 承担 风险 。 

* 团结 他 人 奔 向 共同 目标 。 

工具 5.1 安排 与 每 位 团队 成 员 单独 会 面 

为 了 帮助 你 激发 团队 的 最 佳 表现 ， 你 需要 深入 了 解 大 家 的 技术 、 能 力 和 动 
机 ， 这 些 交 谈 不 同 于 第 3 章 我 们 要 求 你 进行 的 对 话 。 那 些 对 话 涉及 的 是 你 
本 人 ， 而 此 处 则 针对 你 的 团队 。 工 具 5.1 将 有 助 于 这 些 讨论 。 

以 下 是 一 份 简单 的 检查 清单 ， 我 们 已 经 发 给 成 千 上 万 名 新 领导 者 ， 以 帮助 
他 们 设计 与 下 属 的 第 一 次 了 解 式 谈话 。 让 每 个 团队 成 员 预 先知 道 会 面 的 目 
的 。 选 择 下 列 开放 式 问 题 开 始 交 谈 。 不 可 欺骗 ， 也 不 要 添加 特定 工作 类 型 
的 谈话 ! 最 重要 的 是 ， 示 意 你 欢迎 他 们 询问 有 关 你 自身 的 问题 。 

你 最 喜欢 做 哪些 工作 ? 为 什么 ? 


你 最 怀念 过 去 做 过 的 哪些 工作 ? 为 什么 ? 

你 最 不 喜欢 目前 哪些 方面 的 工作 ? 为 什么 ? 

你 如 何 应 对 和 舒缓 压力 ? 

为 协助 你 做 好 工作 ， 我 可 以 进行 哪些 改变 : 

“你 的 工作 环境 ? 

“你 的 工作 内 容 ? 

“你 完成 工作 的 方法 ? 

你 喜欢 或 不 喜欢 何 种 认可 形式 ? 

这 些 了 解 式 谈话 极其 有 效 ， 既 能 表明 你 正在 用 心 聆听 ， 又 令 他 人 感觉 自己 
受到 重视 。 嘿 ， 你 甚至 可 以 学 到 一 些 东西 ! 但 更 可 能 的 是 ， 这 些 谈话 将 帮 
助 你 建立 舒适 度 和 熟悉 度 的 基准 ， 令 你 担任 领导 的 前 几 个 月 对 所 有 人 来 说 
都 更 加 愉快 。 当 然 ， 你 也 许 会 发 现 某 个 团队 成 员 觉 得 他 的 一 些 职责 索然 无 
味 或 难以 激励 人 心 。 可 你 越 了 解 一 起 工作 的 人 们 ， 就 越 容易 帮助 他 们 取得 
成 功 。 

何况 你 并 非 无 所 不 知 ， 所 以 你 要 问 个 明白 。 


善于 接受 反馈 


我 们 讲 的 前 两 个 关键 要 素 侧重 于 如 何 更 好 地 与 周围 的 人 们 互动 一 一 通过 真 
实 诚 信和 激发 他 们 的 最 佳 表现 。 你 帮助 大 家 迈 向 成 功 并 分 享 反 馈 一 一 两 者 


都 属 积极 而 具有 启发 性 的 行为 。 但 如 果 换 成 是 别人 给 你 提出 反馈 意见 呢 ? 


对 于 最 后 这 项 关键 要 素 ， 我 们 要 探索 你 的 团队 成 员 和 其 他 工作 伙伴 如 何 通 
过 向 你 提供 反馈 信息 ， 来 实现 互惠 互利 及 激发 你 最 出 色 的 表现 。 

卡 洛 琳 是 一 个 非 营利 食品 银行 和 社会 服务 组 织 的 物流 经 理 。 虽 然 作 为 志愿 
者 ， 她 有 食品 服务 经 验 又 有 优秀 的 管理 经 验 ， 但 她 还 没准 备 好 迎接 要 求 更 
高 的 新 工作 : 进行 广泛 物流 规划 的 同时 能 够 根据 数据 做 出 决策 。 她 简直 就 
像 从 厨房 一 脚 跳 进 了 毅 锅 。 

卡 洛 琳 说 :“ 我 不 太 了 解 电子 表格 ， 我 只 是 善于 和 人 打交道 。” 


她 的 主管 已 经 在 这 个 岗位 上 干 了 五 年 ， 属 于 A 型 人 格 者 ( 就 是 那 种 有 抱 


负 、 竞 争 意识 强 且 容 易 产生 压力 的 类 型 ) ， 奉 行 不 干预 政策 ， 他 简直 像 是 
把 她 推 入 了 深水 区 。 


卡 洛 琳 说 :“ 我 真 的 以 为 我 永远 都 学 不 会 我 感觉 就 像 你 知道 外 面 将 
有 老人 在 寒 风 里 排队 等 候 服 务 ， ORR. 我 真 害怕 出 错 


后 来 她 果然 犯 了 个 错误 一 一 未 能 按时 给 一 个 新 地 点 送 货 ， 结 果 她 的 团队 忙 
乱 了 约 半 个 小 时 。 


“我 想 ， 有 些 人 被 型 糊涂 甚至 有 点 儿 恼 火 了 ， 但 我 却 三 天 没 睡觉 。” 
卡 洛 琳 没 有 退缩 ， 她 向 老板 和 几 个 下 属 征询 了 这 起 事件 的 反馈 意见 


她 说 ; “我们 把 整 件 事 谈 清楚 ， 并 得 出 了 具体 的 好 建议 。 老 板 让 我 把 这 些 
事情 写 出 来 : 在 什么 地 方 出 了 错 ， 我 会 如 何 改 变 。” 


这 种 锻炼 促使 卡 洛 琳 更 加 深刻 地 体会 了 老板 对 她 的 工作 期 望 ， 而 她 原 有 的 
天 性 则 以 另 一 种 意 想 不 到 的 方式 帮助 了 她 。 


她 说 : “我 正 感觉 大 受 打 击 时 .…… 和 我 同时 走出 来 的 一 个 员工 转身 说 
道 ，' 知 道 吗 ? 你 会 成 功 的 ! 有 很 多 东西 需要 学 习 ， 但 你 会 慢 慢 掌握 一 一 在 
关键 时 刻 你 会 用 上 这 些 知识 。 


卡 洛 琳 的 坦率 和 真诚 得 到 了 回报 。 
她 指出 :“ 他 那些 话 真 是 相当 鼓励 人 ， 这 在 当时 真是 管用 极 了 。” 


卡 洛 琳 表 现 出 的 强大 性 格 特质 一 一 坚韧 、 良 好 的 心理 素质 、 谦 插 以 及 有 效 
且 欣 然 面 对 失 败 的 能 帮助 她 度 过 了 新 岗位 困难 重重 的 最 初时 段 ， 而 
且 她 有 一 群 好 伙伴 。 


美国 奥林匹克 体操 教练 玛丽 : 李 . 特 蕾 西 谈 起 优秀 运动 员 区 别 于 其 他 人 的 一 
个 特点 时 曾经 说 :“ 运 动员 和 其 他 人 一 样 都 会 犯错 误 。 但 极其 重要 的 ， 也 
是 我 对 优秀 运动 员 所 期 待 的 是 ， 他 们 如 何 应 对 失败 。 最 重要 的 并 非 他 们 不 
会 继续 失败 ， 而 是 从 失败 中 吸取 教训 。 

领导 力 的 研究 也 证 实 了 这 一 点 。 随 着 时 间 的 推移 ， 已 的 


力 成 功 的 变 1 乃 个 人“ 苹 于 接受 反馈 "的 能 力 。 Ogiz FRH 
A UN A E E E A eeeRINHIOS, 


导 角色 。 所 有 领导 者 都 应 该 采纳 “从 失败 中 汲取 教训 但 是 , 只 
当 你 愿意 征求 和 接受 能 够 评价 你 工作 的 人 的 反馈 ， 这 念 才 会 奏效 。 


失败 时 ， 要 继续 尝试 以 新 办 法 或 新 方案 解决 现 有 问题 。 你 可 能 依旧 无 
法 取得 你 想 要 的 结果 ， 但 你 仍 在 前 行 、 学 习 ， 并 朝 着 解决 问题 的 方向 
迈进 。 另 一 方面 ， 失 败 仅 指 你 放弃 尝试 或 反复 做 同样 的 事 ， 没 有 改 
变 ， 因 而 无 法 获得 预期 的 结果 。 

一 一 玛丽 - 李 特 车 西 ， 美 国 奥林匹克 体操 教练 
首先 ， 提 问 
经 验 显示 ， 我 们 要 求 你 做 的 事 比 想象 中 更 难 。 大 多 数 领导 者 发 现 ， 和 寻求 反 
馈 并 不 容易 。 没 有 人 愿意 暴露 自己 的 弱点 ， 尤 其 是 在 事业 上 。 其 中 部 分 是 
由 于 人 格 因素 : 接受 反馈 往往 在 人 生 初 期 学 会 ， 而 成 年 后 如 果 你 不 努力 ， 
将 很 难 再 发 展 这 一 技能 。 但 是 寻求 成 长 绝 非 显示 弱点 。 从 不 出 错 的 领导 常 
常会 遭遇 士气 低落 和 高 离职 率 ( 这 对 企业 不 利 ) 的 连锁 反应 。 另 外 ， 他 们 
易于 反复 犯 相同 的 错误 ， 这 将 给 组 织 制造 真正 的 麻烦 。 


然而 ， 任 何人 都 能 掌握 寻求 和 利用 反馈 的 实际 操作 。 显 然 ， 第 一 步 完 全 取 
决 于 你 。 


展示 你 善于 接受 反馈 的 能 

“。 从 多 个 来 源 寻 找 并 利用 关于 你 自身 领导 力 的 反馈 。 
* 接受 并 按照 发 展 型 反馈 意见 行动 。 

“ 承认 自己 的 缺点 。 

“ 言行 谦逊 。 

“ 给 自己 设 定 高 期 望 值 。 

接着 ， 扩 大 你 的 圈子 


有 了 反馈 ， 机 会 不 再 是 “ 宁 缺 毋 滥 ”, 而 是 “多 多 益 善 *。 你 收集 的 观点 越 
多 ， 就 越 可 能 获得 真实 的 信息 。 


考虑 以 下 做 法 : 


“咨询 你 的 经 理 如 何 看 待 你 领导 团队 的 方式 ， 你 怎么 沟通 并 反馈 给 他 ， 你 
与 同事 的 合作 情况 如 何 。 


“ 请 同事 们 站 在 客户 角度 ， 就 你 的 跨 部 门 合作 和 见解 谈 谈 看 法 。 

* 询问 你 的 直接 部 属 ， 以 便 了 解 在 决策 过 程 中 ， 你 是 否 清楚 传达 了 自己 的 
期 望 并 适当 征求 了 他 们 的 意见 。 

* 请 你 的 客户 就 你 和 你 团队 的 表现 分 享 他们 的 看 法 。 

为 帮助 你 记忆 ， 我们 已 经 将 这 些 接触 点 列 入 网 站 为 期 120 天 的 检查 表 中 。 
最 后 ， 怀 着 感恩 之 心 接受 反馈 


表示 你 愿意 接受 反馈 是 一 回 事 ， 真正 善 于 接受 反馈 又 是 另 一 回 事 ， 特 别 是 
当 反 馈 出 其 不 意 地 向 你 发 起 挑战 时 。 这 可 能 会 让 人 觉得 是 个 坏 消 息 ， 但 你 
可 以 训练 自己 把 反馈 当成 真正 的 礼物 。 


让 我 们 为 你 描绘 一 幅 画面 。 


想象 有 位 同事 轻 拍 着 你 的 肩膀 说 :“ 我 要 告诉 你 些 事 儿 : 你 好 像 总 看 不 见 
团队 发 生 了 什么 。 或 者 你 可 能 看 到 了 ， 却 没有 采取 任何 行动 。” 


这 上 听 起 来 并 不 好 笑 。 但 是 ， 该 做 怎样 的 反应 则 是 你 的 选择 。 你 也 许 会 自然 
而 然 戒 备 起 来 ， 然 后 说 些 “ 我 完全 清楚 团队 正在 发 生 什 么 事 ， 你 怎么 敢 这 
样 建议 ”之 类 的 话 。 


你 会 用 什么 样 的 肢体 语言 ? 紧 抱 双 人 名， 靠 向 远离 同事 的 那 一 侧 ， 还 是 皱 起 
BX? 


希望 不 是 这 个 样子 ! 最 好 的 回应 是 接受 反馈 ， 并 努力 确切 地 理解 它 。 
一 句 “ 谢 谢 你 告诉 我 这 些 ” 是 个 不 错 的 开始 。 


善于 接受 反馈 的 领导 者 首先 会 
感谢 反馈 者 的 分 享 ， 然 后 提问 
并 收集 具体 信息 。 这 类 领导 者 
更 容易 获得 成 功 。 


你 得 意识 到 并 非 所 有 的 人 都 擅长 提供 反馈 ， 很 多 人 会 略 去 那些 概括 全 部 情 
况 的 详细 描述 ， 并 令 事情 易于 接受 。 你 要 靠 巧 妙 的 提问 来 获取 更 多 的 信 

息 ， 从 而 帮助 自己 充分 利用 刚刚 收 到 的 馈赠 。 善于 接受 反馈 的 领导 者 首先 
会 感谢 反馈 者 的 分 享 ， 然 后 提问 并 收集 具体 信息 。 这 类 领导 者 更 容易 获得 


成 功 。 


不 喜欢 突然 将来 的 反馈 ? 那么 ， 试 试 定期 在 召开 团队 及 团队 成 员 会 议 时 , 
把 寻求 反馈 列 为 国定 的 议题 。 这 样 ， 就 表明 你 正在 努力 营造 一 种 信任 和 持 
续 进 步 的 环境 。 此 外 ， 依 照 反 馈 信 息 采 取 行 动 会 更 有 效果 ， 这 能 显示 你 有 
改善 的 空间 ， 令 你 变 得 更 随和 ， 更 有 人 情 味 儿 。 


致力 于 领导 他 人 


研究 人 员 杰 克 : 曾 格 和 约瑟夫 . 福 克 曼 分 析 了 51896 位 领导 者 3 年 多 中 寻 
求 反 馈 的 行为 。 raise 

- 越 喜欢 寻求 反馈 的 领导 者 在 他 人 有 眼 里 越 强大 。 积 极 征询 反馈 意见 并 
寻找 改善 机 会 的 领导 者 效率 可 达 86% , 高居 榜首 。 而 在 关于 接受 反馈 
程度 的 调查 中 ， 排 名 最 低 的 领导 者 效率 只 有 15%。 

寻求 反馈 行为 随 年 龄 的 增长 而 下 降 。 大 多 数 人 在 职业 生涯 的 早期 寻 
求 较 多 反馈 ， 但 随 着 岁月 的 流逝 ， 这 一 趋势 逐渐 减弱 。 

高 层 领 导 者 较 少 征求 反馈 。64% 的 经 理 人 会 寻求 反馈 以 便 改进 工 
作 ， 而 高 层 领 导 者 的 这 一 比例 仅 为 43%。 

总 的 来 说 ， 反 馈 十 分 重要 ! 倘若 你 始终 无 法 寻求 自身 品牌 的 反馈 ,5 
能 会 对 你 的 事业 产生 负面 影响 。 有 研究 调查 了 一 家 《财富 》500 强 公 
司 的 462 位 领导 者 ， 其 中 77 人 (平均 年 龄 50 岁 ) 在 平均 任期 满 18 年 后 
被 要 求 离开 组 织 。 经 过 分 析 ， 从 他 们 被 解雇 的 2 年 前 收集 到 的 360 度 评 
估 反 馈 数 据 发 现 ， 领 导 者 根据 他 人 反馈 做 出 建设 性 改变 的 程度 存在 显 


著 差 异 。 


你 的 领导 力 品牌 = 你 的 领导 力 传奇 


在 第 4 章 ， 我 们 让 你 思考 了 如 果 成 为 领导 者 ,“ 你 认为 自己 绝对 不 会 做 的 
事 ” 和 “经 常会 做 的 事 ”。 因 为 你 每 天 所 做 的 选择 将 塑造 你 个 人 的 领导 力 品 
牌 ， 所 以 考虑 一 下 在 行动 之 前 ， 你 会 如 何 约束 自己 是 非常 必要 的 。 但 同 
时 ， 你 也 在 创造 一 种 领导 力 传奇 。 你 要 确保 自己 能 真正 为 此 感到 骄傲 。 


我 在 大 理 石 中 看 见 了 天 使 ， 于 
是 不 停 地 雕刻 直到 让 她 自由 。 


一 一 米 开 朗 基 罗 


更 传统 的 观点 认为 ， 传 奇 是 你 在 离开 之 后 留 下 的 东西 。 我 们 的 看 法 略 有 不 
同 : 你 的 传奇 是 你 当前 积极 塑造 的 东西 ， 因 此 你 、 你 的 团队 和 组 织 都 能 即 
刻 利用 这 些 优势 。 把 它 当 成 你 不 断 进 化 的 生活 品牌 。 是 不 是 听 起 来 太 诗 情 
画意 ? 那 你 就 找 对 它 原 有 的 韵味 了 。 这 是 真正 的 领导 技艺 , 你 可 以 通过 掌 
握 你 与 他 人 的 互动 ， 逐 渐 发 掘 自己 和 他 人 的 最 佳 潜能 。 


Laas 


进入 下 一 章 之 前 请 用 工具 5.2。 接 下 来 ， 要 学 到 的 知识 可 以 促进 你 在 这 里 
所 做 的 工作 一 一 具体 来 说 ， 它 涉及 你 在 工作 生活 中 将 与 所 有 人 进行 的 丰富 
对 话 。 先 大 致 描述 一 下 你 的 传奇 ， 这 将 有 助 于 你 令 那 些 对 话 变 得 更 具 价 
值 、 更 有 力 和 更 可 靠 。 


我 的 传奇 ， 我 的 品牌 

想 想 你 要 建立 的 传奇 ， 以 及 这 些 关 键 区 分 元 素 如 何 帮 你 打造 品牌 声誉 。 你 
在 这 项 活动 中 的 任务 是 ， 详 细 叙 述 你 想 做 些 什么 来 帮助 自己 成 为 更 积极 主 
动 的 领导 者 。 你 希望 听 到 团队 成 员 如 何 评论 你 ? 试 试 以 下 做 法 : 

“ 思考 那 三 个 领导 力 关 键 要 素 将 如 何在 你 的 传奇 中 发 挥 作用 。 

“ 记 住 ， 虽 然 业务 绩效 很 重要 ， 但 实现 绩效 的 唯一 途径 是 依靠 员工 。 

下 面 是 一 些 建立 传奇 的 原则 : 


“ 创建 一 个 接受 和 重视 反馈 的 环境 。 让 员工 觉得 他 们 的 观点 和 意见 促进 了 
团队 的 成 功 。 


“ 乐于 倾听 ; 让 员工 感觉 受 重 视 。 

* 相信 员工 能 做 出 决定 ; 以 礼 待人 。 

现在 ， 为 了 激发 你 的 灵感 ， 我 们 呈献 一 些 传奇 心得 ， 它 们 出 自 过 去 几 年 里 
与 我 们 保持 互动 的 全 球 领导 者 。 如 你 所 见 ， 有 些 人 只 说 了 寥寥 几 句 ， 有 些 
人 则 写 了 整整 一 大 段 。 


例 1 : 我 属于 结果 导向 型 领导 者 ， 向 来 以 高 标准 要 求 他 人 和 自己 。 我 乐于 
寻找 机 会 鼓励 他 人 独立 思考 ， 继 而 尊重 他 们 的 努力 并 祝贺 他 们 成 功 。 


例 2 : 作为 领导 者 ， 我 依靠 价值 观 导向 的 领导 力 取得 信任 ， 并 以 恪守 承 
诺 、 树 立 主 人 翁 意 识 、 谦 逊 诚 实 的 人 物 形象 为 榜样 。 我 将 通过 下 列 行为 实 


现 这 一 目标 : 

“ 表现 出 行动 的 一 致 性 和 公正 性 。 
言 出 必 行 。 

“ 随时 给 予 部 属 帮 助 。 

“ 分 享 、 分 享 、 不 断 分 享 。 


例 3 : 我 想 这 样 描述 我 的 领导 力 品牌 一 一 真实 诚信 、 和 崇尚 人 才 、 积 极 参与 
企业 业务 。 作 为 一 个 真诚 的 领导 者 ， 我 希望 成 为 真挚 、 诚 尽 的 人 ， 最 重要 
的 是 ， 拥 有 当 领 导 者 的 激情 和 兴趣 。 作 为 人 才 的 拥 盈 ， 我 一 直 在 寻找 优秀 
人 才 ， 思 考 如 何 吸引 及 培养 他 们 ; 而 重 中 之 重 ， 是 如 何 帮助 伙伴 们 取得 事 
业 上 的 成 功 。 为 了 积极 参与 企业 事务 ， 我 不 断 研究 我 们 在 中 国 的 竞争 格 
局 。 但 最 重要 的 是 ， 要 了 解 这 个 行业 ， 就 要 学 会 如 何 运 作 一 个 可 持续 的 营 
利 组 织 。 所 以 对 我 来 说 ， 领 导 他 人 是 一 次 持续 不 断 的 学 习 之 旅 。 珊 着 这 些 
想法 ， 我 希望 大 家 经 常 对 我 在 这 三 个 关键 领域 的 表现 提供 反馈 意见 。 非 常 
感谢 。 


轮 到 你 了 
在 此 写 下 你 的 “传奇 心得 ”: 


1. Douglas McGregor, The Human Side of Enterprise (New York: McGraw- 
Hill, 1960). 
2: “Top 10 Business Bestsellers of the Decade,”Hartford Courant, 


January 10, 2000. 


3. William C. Byham and Jeff Cox,Zapp!® The Lightning of Empowerment: 
How to Improve Productivity, Quality, and Employee Satisfaction (New York: 
Harmony Books, 1988/1991). 


4. Mary L. Tracy and Matt Paese, “Two Perspectives on Identifying 
Potential”, DDI GO Magazine, Spring 2005, 22. 


5. Morgan W. McCall, “Identifying Leadership Potential in Future 
International Executives: Developing a Concept,”Consulting Psychology 
Journal: Practice and Research 46, no. 1 (1994): 49-63, 
doi:10.1037//1061-4087.46.1.49; Morgan W. McCall,High Flyers: 


8. 


Developing the Next Generation of Leaders (Boston: Harvard Business School 
Press, 1998); Jim Collins, “Level 5 Leadership,” Harvard Business Review 
79, no. 1 (January 2001): 66-76; Brent Roberts and Robert 
Hogan,Personality Psychology in the Workplace (Washington, DC: American 
Psychological Association, 2001); Doug Bray and Ann Howard, “The 
AT&T Longitudinal Studies of Managers,”inLongitudinal Studies of Adult 
Psychological Development, ed. Klaus Warner Schaie (New York: Guilford 
Press, 1983). 


Mary L. Tracy and Matt Paese, “Two Perspectives on Identifying 
Potential”, DDI GO Magazine, Spring 2005, 22-23. 


John Zenger and Joseph Folkman, “Feedback——You Need It, Your 
Employees Want It!”Zenger Folkman’s Monthly Webinar Series, webinar, 
February 20, 2014, slide 8. 


Ibid., slide 13. 


最 棒 的 次 频繁 、 清 晰 、 真 诚 偶 尔 有 些 困 
难 的 谈话 ， aa Res 被 理解 、 重 视 、 信 
任 和 激励 


第 6 章 
领导 力 是 一 种 互动 I 

如 何 让 他 人 感到 被 倾听 、 被 关心 、 被 激励 
这 里 有 个 关于 领导 力 的 小 秘密 : 真正 重要 的 是 与 他 人 建立 关系 ! 


对 于 那些 害 着 、 内 向 、 疫 耐心 或 总 是 范 然 不 知 所 措 的 人 来 讲 ， 这 个 秘密 可 
能 是 个 不 受 欢 迎 的 消息 。 可 实际 上 ， 这 是 我 们 给 你 的 最 好 洞 见 之 一 。 正 如 
我 们 在 书 中 允诺 的 ， 各 种 有 效 对 话 的 背后 都 隐藏 着 真正 的 科学 ， 能 在 你 生 
活 的 方方面面 把 你 和 其 他 人 联系 起 来 。 事 实 上 ， 你 的 成 功 一 无 论 在 领导 
层面 还 是 在 生活 中 ， 将 取决 于 你 和 周围 人 们 的 交谈 。 


FADH ! 

如 何 用 关系 资本 获得 成 功 
麦肯锡 公司 在 2010 年 发 表 的 一 项 重要 研究 吸引 了 我 们 的 关注 。 作 者 认 
为 ， 掌 握 人 与 人 互动 的 能 力 ( 即 我 们 所 说 的 交谈 ) ， 有 可 能 为 个 人 和 
公司 制造 真正 的 竞争 优势 。 ms by 了 凸显 eel a 作者 巧妙 
地 创造 了 一 个 词 * 关 系 资本 ”， 借 以 描述 各 类 工 Thee 谈 的 能 力 。 


为 了 用 行为 来 说 明 “ 关 系 资本 ”, 让 我 们 看 看 泰英 的 一 天 : 
“ 和 某 个 邻居 闲聊 沿路 的 建筑 。 

* 从 每 周一 次 的 “三 大 问题 ”员工 会 议 开始 她 的 工作 。 

* 就 某 个 特别 提议 向 老板 征求 定价 意见 。 

* 向 任务 负责 人 表达 她 对 某 个 即将 到 来 的 截止 期 限 的 关注 。 


* 在 午餐 时 间 与 活动 委员 会 进行 电话 会 议 ， 主 题 为 她 积极 参与 的 非 营利 剧 
团 。 


* 会 见 并 指导 技术 及 顾问 团队 领导 的 创新 团队 。 
* 在 走廊 给 一 个 要 到 纽约 旅行 的 团队 成 员 推 荐 餐厅 。 


* 回 到 家 ， 有 技巧 地 提醒 16 岁 孩子 明天 的 日 程 安排 ， 并 检查 他 的 家 庭 作业 
一 一 当然 ， 还 一 边 做 晚饭 。 


* 晚饭 后 在 逻 狗 时 ， 和 由 哥 卡特 闲聊 为 人 父母 、 友 谊 和 工作 方面 的 种 种 挑 
战 。 


所 有 这 些 对 话 对 谈话 当事人 来 说 都 很 有 意义 。 有 些 是 有 计划 进行 的 ， 有些 
则 是 自发 的 。 轻 松 进行 各 种 沟通 的 能 力 可 以 影响 你 作为 领导 者 、 父 母 或 朋 
友 的 成 败 。 


DDI 对 构建 成 功 领导 力 的 要 素 做 了 数 百 项 研究 。 由 此 ， 我 们 开始 了 解 优 秀 
领导 者 的 行为 : 他 们 培育 创新 、 引 导 成 功 、 把 客户 的 需求 放 在 首要 位 置 、 
做 出 正确 决策 并 培养 未 来 人 才 。 


如 果 这 些 都 属于 优秀 领导 者 要 做 的 事 ， 那么 又 该 如 何 去 做 ? 在 所 有 的 研究 
中 ， 有 一 个 主题 跃然 而 现 : 领导 者 很 少 独自 完成 事情 。 这 就 是 我 们 强烈 主 
张 “催化 剂型 领导 者 ”理念 的 原因 。 催 化 剂型 领导 者 不 再 扮演 主要 行动 者 、 
决策 制定 人 、 问 题解 决 者 的 角色 ， 而 是 把 重心 移 向 成 为 教练 、 支 持 者 和 顾 
问 。 为 此 ， 他 们 每 天 都 要 与 员工 、 股 东 、 同 事 、 上 司 和 客户 进行 诸多 沟 


通 。 


最 棒 的 沟通 一 一 频繁 、 清 晰 、 真 诚 ， 偶 尔 有 些 困 难 的 谈话 ， 有 助 于 同事 感 
受 被 理解 、 重 视 、 信 任 和 激励 。 绝 非 偶然 ， 这 些 谈话 是 一 支 真正 高 度 投 入 
团队 的 钥匙 ， 更 大 胆 地 说 ， 也 是 开局 真正 幸福 生活 的 钥匙 。 没 错 ， 当 今 以 
各 种 形式 频繁 进行 的 互动 沟通 一 电子 邮件 、 短 信 、 社 交 媒 体 、 电 话 、 闲 
聊 、 内 部 网 络 联系 等 ， 其 核心 本 质 ， 都 是 与 另 一 端 真实 存在 的 个 人 进行 的 
一 种 沟通 。 


本 章 介绍 的 技能 ， 是 你 想 充 分 把 握 每 次 机 会 ， 和 生活 中 出 现 的 人 们 建立 联 
性 。 我 们 保证 ， 回 报 必 会 令 人 格外 欣慰 ， 甚至 可 能 让 你 大 吃 一 惊 。 


我 只 是 想 给 你 写 张 便条 ， 让 你 知道 我 学 习 这 门 课程 后 发 生 的 事情 。 我 
有 个 15 岁 的 儿子 ， 他 有 超 多 的 行为 问题 我 们 无 法 应 对 。 我 们 一 直 打 算 


采取 某 种 新 的 干预 方法 ， 把 他 从 破坏 性 倾向 中 挽救 出 来 。 那 晚 听 完 你 
的 课 回 到 家 ， 妻 子 和 我 心情 沉重 地 讨论 起 干预 措施 。 当 我 打开 公文 
B, 我 们 在 领导 力 课堂 上 用 来 练习 的 表格 跃 入 眼帘 。 我 把 它 抽 出 来 ， 
就 像 在 和 儿子 谈话 一 样 完 成 了 每 个 部 分 。 

我 注意 到 首先 要 认真 倾听 ， 并 询问 对 方 的 感受 ， 这 一 点 自己 过 去 做 得 
并 不 好 。 于 是 ， 我 走 进 儿 子 的 房间 开始 对 话 。 在 过 去 的 两 周 里 ， 我 们 
的 交谈 比 以 往 加 起 来 都 多 。 我 清楚 自己 是 个 难 教 的 学 生 ， 但 我 想 让 你 
知道 ， 这 个 举动 令 他 彻底 脱胎 换 骨 。 焕 然 一 新 的 儿子 出 现在 我 面前 ， 
从 此 不 必 再 多 加 干涉 。 所 以 我 坚信 这 个 方法 的 确 能 奏效 。 


个 人 需求 与 实际 需求 


DDI 在 40 多 年 的 时 间 里 ， 从 事 评估 人 才 、 开 展 工作 场所 研究 、 设 计 人 才 发 
展 项 目 等 工作 ， 以 下 两 章 提出 的 建议 正 是 基于 这 些 丰 富 的 经 验 。 我 们 找到 
了 促成 有 效 对 话 和 建立 关系 的 行为 与 技能 。 请 访问 我 们 的 网 站 ， 阅 读 关 
于 个 人 和 实际 需求 背后 科学 的 完整 报告 。 ) 


我 们 发 现 有 一 组 核心 基本 技能 ， 每 个 人 都 必须 掌握 以 便 有 效 建 立 关 系 并 完 
成 工作 。 我 们 还 发 现 ， 学 习 这 些 技能 的 过 程 改 变 了 学 习 者 的 生活 。 很 多 人 
成 为 领导 者 只 因为 那 意味 着 他 们 职业 生涯 中 合乎 逻辑 的 预期 一 一 更 多 的 财 
富 、 更 大 的 威望 、 在 家 庭 宴会 上 备 受热 情 赞 美 。 多 数 人 都 知道 ， 自 己 想 从 
领导 位 置 上 获得 什么 ， 却 不 知道 应 该 给 予 什么 。 接 下 来 的 两 章 所 描述 的 技 
能 ， 会 让 你 在 领导 角色 中 斩获 丰厚 ， 同 时 也 能 让 你 为 他 人 付出 更 多 。 


人 们 去 工作 有 两 个 需求 : 实际 
需求 ( 完成 工作 ) 和 个 人 需求 
( 受 莹 敬 和 被 重视 ) 。 


从 一 个 简单 的 事实 开始 讲 起 : 人 们 去 工作 有 两 个 需求 : 实际 需求 ( 完成 工 
fF) 和 个 人 需求 〈 受 尊敬 和 被 重视 ) 。 你 的 团队 也 不 例外 。 如 果 你 在 新 岗 
位 上 已 非 一 两 天 ， 你 可 能 早 就 注意 到 你 的 部 属 正 不 断 给 你 制造 问题 ( 其 中 
不 少 问 题 还 牵涉 到 了 其 他 人 ) ， 你 得 进行 “修复 ” 人 们 往往 会 不 假 思 索 地 
从 实际 角度 处 理 这 些 问题 ， 不 带 任何 情感 ， 只 要 解决 问题 即 可 ! 但 事实 
上 ， 你 必须 经 常 一 并 考虑 个 人 需求 和 实际 需求 。 


这 么 想 吧 : 实际 需求 是 确保 你 与 人 们 的 互动 符合 他 们 的 预期 目标 所 要 采取 
的 “路 线 ”， 个 人 需求 则 随时 会 出 现在 这 一 路 线 上 。 有 效 地 处 理 这 些 问题 能 


帮助 你 克服 障碍 。 

我 们 将 在 第 8 章 运 用 “互动 守则 ”解决 这 一 实际 问题 。 而 为 了 满足 人 们 的 个 
人 需求 ， 这 里 我 们 要 给 大 家 介绍 “基本 原则 ”。 它 们 听 起 来 简单 之 至 一 就 
像 家 长 或 老师 可 能 给 你 提出 的 好 建议 ， 但 是 这 几 个 基本 原则 却 可 以 创造 厅 
迹 ! 

这 5 条 基本 原则 并 非 依 续 使 用 ， 你 可 以 根据 需要 ， 在 谈话 的 任何 阶段 灵活 
运用 。 如 果 再 深入 探讨 ， 你 会 发 现 这 些 基 本 原则 是 释放 他 人 和 自己 最 佳 潜 
能 的 利器 。 

基本 原则 


目的 : 帮助 满足 人 们 的 个 人 需求 。 


ABP AR, 5R Afr. 


仔细 聆听 ， 表 示 同 理 。 


寻求 帮助 ， 鼓 励 参与 。 


分 享 观点 ， 传 情 达 理 。( 建立 信任 。) 


ATIF, KRH, 树立 责任 感 。) 


图 6.1 基本 原则 
维护 自尊 ， 增 强 自信 


当 经 理 告诉 我 ， 团 队 成 员 不 喜欢 和 我 一 起 工作 时 ， 我 万 分 震惊 。 当 我 
问 为 什么 时 ， 她 说 因为 我 冷漠 ,好像 不 想 和 其 他 人 共事 。 她 说 :“ 我 们 


得 你 很 另类 ， 绝 不 是 个 大 方 的 人 。” 另 类 ? 没有 雅 量 ? 这 是 几 层 意 
思 ? 我 不 停 地 想 ， 我 真是 这 个 样子 吗 ? 我 真是 那 种 人 吗 ? 那 种 不 讨 
不 宽厚 的 人 ? 我 怎样 才能 继续 和 大 家 一 起 工作 ? 我 感觉 自己 的 人 
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v ai 
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近年 来 ， 谈 “自尊 ”常常 招来 一 片 批 评 ， 它 用 来 挪 失 过度 保护 自己 子女 的 一 
代 人 《至少 世界 上 的 某 些 地 方 如 此 ) 。 在 一 个 只 需 挤 入 某 支 团队 就 可 获得 
奖杯 ， 而 非 反 过 来 追求 卓越 的 每 个 人 来 说 ， 自尊 似乎 代表 了 宫 无 意义 的 赞 
美和 缺乏 自律 。 而 在 真实 的 世界 里 ， 自尊 是 与 他 人 合作 时 必须 牢记 的 最 重 


要 理念 之 一 。 


在 前 面 的 例子 中 ， 艾 米 描述 的 残酷 反馈 几乎 粉碎 了 她 的 自尊 ， 令 她 的 工作 
在 几 个 月 中 持续 走 下 坡 路 。 反 馈 传达 的 信息 并 非 说 她 的 备忘录 漏 了 什么 信 
息 ， 或 是 她 的 简报 技巧 需要 磨炼 ， 而 是 暗示 她 的 性 格 有 问题 ! 真 的 很 遗 
憾 ， 其 实 这 种 令 人 难堪 的 反馈 是 完全 可 以 避免 的 。 


自尊 只 是 你 对 自己 的 看 法 。 你 足够 优秀 吗 ? 你 是 个 有 价值 的 人 吗 ? MNS 
重 你 吗 ? 你 对 所 处 的 世界 有 重要 贡献 吗 ” 别人 看 得 见 你 的 重要 素质 吗 ? 


作为 领导 者 ， 每 当 你 与 他 人 进行 互动 ， 你 就 获得 了 一 次 绝 佳 机 会 影响 他 们 
对 自身 的 感受 。 这 是 你 可 以 使 用 的 最 强大 的 人 际 互动 技巧 之 一 ， 也 是 你 可 
以 赠 予 组 织 成 员 最 不 平凡 的 一 份 礼物 。 


请 注意 我 们 第 一 条 基本 原则 里 的 并 列 行为 :“ 维 护 自尊 ， 增 强 自信 。?” 你 与 
他 人 互动 时 有 两 个 选择 : 要 么 维护 他 人 对 自身 的 感受 ( 即 不 要 令 他 们 感到 
更 糟 ) ， 要 么 加 强 他 们 的 自我 感受 。 许 多 互动 是 让 你 承认 他 人 分 享 的 观 
点 ， 折 或 让 你 赞赏 他 人 付出 的 努力 ， 进 而 增强 对 方 的 自尊 。 


在 其 他 的 互动 中 ， 表 现 欠 佳 的 情况 并 不 是 要 你 称赞 或 认可 他 人 ， 而 是 需要 
调整 思路 。 当 别人 离开 时 ， 他 们 对 自己 的 感觉 不 应 该 比 谈话 之 前 更 糟 。 轻 
视 别 人 或 者 令 他 们 觉得 自己 对 于 手头 的 工作 有 某 种 个 人 不 足 ， 从 而 贬低 他 
人 的 能 比如 艾 米 的 经 理 的 行为 ， 不 只 伤 人 ， 还 会 令 别人 难以 振作 。 
何况 这 也 无 异 于 多 此 一 举 ， 因 为 即便 是 在 这 些 困 难 时 刻 ， 你 也 可 以 一 一 至 
少 应 该 一 一 维护 对 方 的 自尊 。 


xt ta tH 
还 记得 心理 学 的 入 门 课程 吗 ? 自尊 是 马 斯 洛 需求 层次 理论 中 位 居 第 二 


需求 ， 而 且 它 会 受 你 与 他 人 互动 的 影响 as 念 流行 于 20 
EE a ERTAGI 医师 纳 HEE DS a een 
库 珀 史密斯 首创 。 到 目前 为 止 ， 大 约 有 536 项 研究 、769 篇 文章 和 80 
本 著作 专门 论述 自尊 对 工作 表现 的 作用 。 


据 报告 ， 高 度 自 苯 产 生 的 部 分 结果 包括 : 高 水 平 的 职业 和 工作 满意 

度 、 改 善 的 动机 和 参与 感 、 高 质量 的 工作 、 更 好 的 人 际 和 职场 关系 , 

以 及 在 工作 中 更 具 创 新 力 。 维 护 或 增强 他 人 自尊 的 人 往往 卓有成效 ， 

而 且 团队 沟通 更 流畅 、 工 作 压 力 更 小 。 由 他 们 领导 员工 也 易于 产生 更 
高 的 工作 满意 度 和 绩效 、 更 大 的 忠诚 度 以 及 更 强 的 人 际 信任 度 。 


事实 上 ，“ 不 够 大 方 ” 的 艾 米 是 个 聪明 人 一 一 Y 世 代 ( 1981 一 一 1999 年 出 生 
的 人 ) ， 刚 从 大 学 毕业 。 她 生活 里 的 沟通 主要 以 智能 手机 为 工具 ， 加 上 在 
办 公 室 环境 下 的 互动 挣扎 。 所 以 ， 她 果断 采取 行动 ， 从 信任 的 同事 那里 搜 
集 关 于 如 何 更 好 与 队友 互动 的 有 益 反 馈 。 后 来 ， 艾 米 修 复 了 与 同事 的 关 
系 ， 并 慢 慢 恢复 了 自信 。 但 她 花 了 近 一 年 时 间 才 真正 感 沉 好 多 了 ， 接 下 来 
又 用 4 年 时 间 赢 得 了 新 的 升 职 。 另 外 ， 她 不 再 信任 她 的 经 理 。 如 今 她 自己 
就 是 经 理 ， 艾 米 说 着 很 多 人 都 说 的 话 : “我 永远 不 会 像 我 所 遭遇 的 那样 去 
对 竺 别人。” 但 是 ， 以 这 种 方式 吸取 教训 实在 太 过 艰难 了 。 


脸 书 上 的 我 问 你 答 


戴 夫 : 基 普 一 一 以 前 有 个 老板 曾经 对 我 说 :“ 基 普 ， 你 将 一 无 所 成 ， 
为 你 脸皮 不 够 厚 。” 


于 是 我 余下 的 职业 生涯 都 在 反驳 那 家 伙 的 预言 。 


如 何 维护 他 人 的 自尊 


聚焦 事实 而 不 是 个 人 。 如 果 别 人 感觉 你 在 攻击 他 们 ， 或 者 当 他 们 不 得 不 
揣 度 你 真正 的 意思 时 ， 他 们 的 自我 价值 感 可 能 会 受伤 。 如 果 你 说 :“ 你 一 
向 是 我 们 队 最 守 时 的 人 ， 但 在 上 个 月 ， 开 团队 会 议 时 你 迟到 了 。” 这 更 可 
能 维护 对 方 的 自尊 ， 而 不 是 在 员工 会 议 上 冒 一 句 评论 :“ 你 在 守 时 方面 是 
不 是 有 问题 ? ”显然 ， 做 第 二 种 评论 的 你 自 断 了 好 几 条 后 路 。 


不 给 他 人 贴标签 ， 以 示 苯 重 和 支持 。 标 签 能 伤 人 一 一 她 粗鲁 ， 他 人 迟钝 ， 
或 某 某 团体 完全 不 合作 。 标 签 会 让 人 们 感到 他 们 的 声誉 面临 危机 ， 觉 得 自 


己 无 论 做 什么 ， 都 将 被 永远 打上 记号 。 一 项 关键 的 领导 技能 是 : 多 一 点 尊 
E, 避免 贴标签 。 

借助 聪明 的 提问 明确 动机 。 猜 测 可 能 造成 某 个 问题 或 困境 的 原因 终究 只 
是 一 一 猜测 。 开 放 式 问题 有 助 于 你 明确 动机 。 例 如 ， 比 起 质问 :“ 你 是 故 
意 想 破 坏 这 个 项 目 吗 ? “你 认为 是 什么 造成 了 延误 ”显然 要 高 明 多 了 。 前 者 
会 令 对 方 产生 抵触 情绪 ， 不 自觉 地 戒备 起 来 。 

所 以 ， 如 果 说 维护 他 人 的 自尊 是 你 应 该 争取 达到 的 最 低 目 标 ， 那 么 又 当 如 
何 增强 他 人 的 自尊 ? 同样 ， 答 案 简 单 至 极 : 表达 真正 的 赞美 。 不 过 ， 人 们 
往往 抗拒 这 么 做 。 


当 我 们 询问 参加 我 们 课程 的 新 任 领 导 者 为 什么 不 愿 称赞 自己 的 部 属 时 ， 他 
们 通常 能 罗列 一 大 堆 充分 的 理由 。 那 么 你 的 理由 又 是 什么 ? 


“我 太 忙 了 。” 


“因为 我 总 是 处 在 解决 问题 模式 ， 东 奔 西 跑 想 弄 明白 哪里 出 了 错 ， 需 要 处 
理 哪些 问题 。” 


“我 不 希望 别人 觉得 我 厚 此 注 彼 。” 
“从 来 也 没 人 给 过 我 积极 的 反馈 啊 ! ” 


“如 果 别 人 做 了 什么 事 我 就 要 给 予 积极 反馈 ， 那 他 们 会 松懈 下 来 ， 认 为 这 
就 是 所 需 的 绩效 水 平 。” 

“我 们 公司 要 求 的 标准 就 是 卓越 ， 所 以 赞扬 并 无 必要 。” 

我 们 明白 个 中 原因 ， 却 也 发 现 ， 大 多 数 抵制 表扬 他 人 的 领导 者 其 实 并 不 知 


道 如 何 、 为 何以 及 何 时 给 予 表 扬 。 而 且 ， 他 们 担心 万 一 搞 古 了 ， 会 让 人 觉 
得 他 们 很 弱 、 很 假 ， 甚 至 会 失去 威信 。 实 际 上 ， 这 些 都 是 杞 人 忧 天 。 


明确 而 真诚 


表达 赞美 ， 或 者 是 我 们 说 的 增强 他 人 的 自尊 ， 是 极其 简单 的 技能 。 赞 美 必 
须 诚心 真挚， 必须 是 事实 ， 而 且 你 真心 认为 如 此 ， 同 时 需要 明确 具体 。 相 
关 研 究 以 及 我 们 的 经 验 均 证 明 ， 赞 美 不 会 转眼 就 把 人 变 成 懒虫 。 实 际 上 , 
恰恰 相反 ， 经 理 的 称赞 反馈 完 完 全 全 是 一 种 激励 。 为 什么 ? 因为 它 提醒 了 
员工 ， 他 们 拥有 真正 的 价值 ， 他 们 的 贡献 不 容 忽视 ， 大 家 看 到 了 真实 的 他 
们 ， 并 且 觉 得 他 们 很 重要 。 还 有 一 个 更 大 的 惊喜 是 : 在 你 真诚 发 出 赞美 


时 ， 你 也 会 感到 舒心 。( 真 的 ， 我 们 的 实证 研究 表明 ， 给予 赞 美 比 接受 赞 


觉 更 妙 A ,这 能 令 你 成 为 一 个 更 优秀 、 更 稳重 、 更 乐观 的 
Gee Bearer? 到 作 
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在 你 的 团队 里 ， 哪 些 人 很 需要 知道 你 对 他 们 的 真实 看 法 ? 在 你 的 
生活 中 呢 ? 你 能 给 予 这 些 人 什么 样 的 反馈 或 赞美 ， 从 而 让 他 们 有 
所 改变 并 维护 或 增强 他 们 的 自尊 ? 


那么 ， 什 么 时 候 你 应 该 称赞 别人 ? 显然 ， 当 他 有 了 明显 进步 ， 达 成 某 个 目 
标 ， 解 决 了 一 个 难题 ， 或 顶 着 现实 压力 做 出 贡献 时 ， 就 值得 襄 奖 。 但 假如 
你 观察 到 某 些 事情 会 令 他 人 很 高 兴 了 解 他 自己 ， 你 也 可 以 给 出 表扬 ， 但 这 
个 需要 练习 。 任 何 情况 都 有 表扬 他 人 的 机 会 ， 但 必须 是 事实 。 这 样 的 赞美 
能 让 对 方 知道 ， 你 了 解 他 是 一 个 什么 样 的 人 。 


推 特 、 脸 书 上 的 我 问 你 答 

问题 : 你 从 经 理 那儿 获得 过 的 最 佳 赞 美 是 什么 ? 

脸 书 Jennifer Fader Scott : 即使 情况 很 糟 ， 你 也 能 让 我 们 开怀 大 笑 。 
@mrshanebennett 真诚 地 感谢 你 。 

脸 书 Lori Wurm Weitzman : 孩子 们 喜欢 你 、 信 任 你 、 依 赖 你 。 有 你 
为 伴 真 幸运 。 

脸 书 Dimitry Elias Leger : 我 一 开始 就 低估 了 你 。 


@kevinmercuri 短 而 简洁 的 电子 邮件 里 写 着 :“ 你 的 表现 真 令 我 高 
兴 …… 你 在 帮助 这 个 机 构 发 展 壮大 。” 


脸 书 Robin Beers : 你 是 你 的 岗位 上 的 最 佳人 选 。 


@iROKOHope 他 这 样 对 我 说 :“ 你 竟然 像 超 人 一 样 完 成 了 不 可 能 能 
任务 ， 让 我 看 起 来 像 个 普通 人 .……” 


脸 书 Chris Allieri : BS—-EBTIEAF , (EAH RIE, BAM. 
@davidcuddy 一 位 高 管 跑 来 问 那 是 谁 写 的 。 我 以 为 他 讨厌 那些 话 , 
所 以 我 说 是 你 写 的 。 结 果 原 来 他 是 喜欢 。 我 笑 趴 了 。 

脸 书 Justin Holland : 你 似乎 能 见 微 知 著 。 

脸 书 Hugh Weber : 你 的 提问 太 棒 了 。 


这 是 不 
字 ， 无 法 呈现 赞美 背后 的 完整 故事 。 事 实 上 ， 增 强 自信 并 非 仅 仅 是 这 类 简 
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简洁 的 赞美 会 令 人 心 生 好 感 ， 但 未 必 能 经 常 产生 预期 影响 ， 原因 有 二 。 首 
先 ， 它 们 会 让 人 觉得 缺乏 新 意 。 例 如 ， 艾 伦 告 诉 我 们 ， 她 的 经 理 最 喜欢 
说 :“ 太 厉害 了 ! ”他 一 天 到 晚 逢 人 遇 事 只 会 说 这 个 。 所 以 ， 即 便 只 是 为 了 
赞美 ， 这 个 词 也 显 不 出 诚意 。 其 次 ， 简 短 扼 要 的 赞美 缺乏 针对 性 。 具 体 明 
确 的 肯定 能 鼓励 人 们 继续 提供 好 点 子 ， 让 他 们 确切 知道 自己 的 作为 促进 了 
团体 的 成 功 ， 进 而 激励 他 们 在 适当 的 时 候 重复 那些 具体 行动 。 


重点 提示 : 

维护 自尊 ， 增 强 自信 
为 了 维护 自尊 ， 需 要 : 
* 尊重 并 支持 他 人 。 

“ 澄清 动机 。 
为 了 增强 自信 ， 需 要 : 
. 认可 好 的 想法 和 观点 。 
“ 肯定 他 人 的 成 就 。 

* 表达 和 显示 信心 。 


* 做 到 具体 而 真诚 。 


自我 测试 民 好 还 是 优秀 


阅读 下 列 两 组 来 自 领导 者 的 陈述 ， 从 每 一 组 中 选 出 更 能 有 效 运用 自尊 基本 
原则 的 句子 。 


题 1. A. 谢谢 你 让 我 知道 这 个 情况 。 实 在 无 法 形容 这 对 于 我 纠正 问题 有 多 
大 的 帮助 。 


B. 因为 你 把 问题 告诉 给 我 并 与 我 共同 做 了 纠正 ， 我 们 才能 避免 令 他 人 困 
惑 ， 感 谢 你 的 直言 。 


题 2. A. 因为 你 自愿 主持 周一 的 会 议 ， 我 才 可 以 开车 送 祖母 去 看 病 。 


B. 遇见 你 真是 太 好 了 。 我 一 直 想 告诉 你 ， 非 常 感谢 你 上 周一 的 帮忙 。 谢 
谢 ! 


答案 : 题 1. 正 确 答案 是 B。 它 给 出 了 具体 的 理由 ， 解释 为 什么 这 个 行动 有 
助 于 解决 问题 。 题 2. 正 确 答案 是 A。 它 具体 说 明了 感谢 支持 的 原因 。 


仔细 聆听 ， 表示 同 理 


想 想 上 一 回 你 特别 心烦 时 ， 把 整 件 事 一 一 声 情 并 成 、 和 盘 托 出 地 详细 述说 
一 一 告诉 老板 、 经 理 或 同事 的 情形 。 你 倾诉 完 之 后 ， 对 方 也 许 稍 作 停顿 ， 
然后 说 非常 了 解 你 的 感受 。 你 听 到 这 话 的 第 一 反应 是 什么 ? 是 不 

是 :“ 不 ， 你 不 了 解 ? ”人 们 最 常 犯 的 错误 ， 就 是 回应 “我 了 解 你 的 感受 ”之 
类 的 词语 ， 这 些 话 听 起 来 似乎 善 解 人 意 ， 实 际 上 却 没有 任何 意义 。 更 糟 的 
是 ， 许 多 人 还 加 进 自己 个 人 类 似 的 悲惨 经 历 ， 仿 佛 想 证 明 他 们 真 的 完全 了 
解 你 的 情况 。 


可 是 ， 这 非但 不 会 令 你 更 好 过 ， 而 且 证 明 他 们 根本 没 在 认真 听 你 说 话 。 更 
粳 的 是 ， 你 或 许 还 会 觉得 自己 被 “处理” 了 。 他 们 浪费 了 时 间 ， 一 下 子 把 讨 
论 从 你 身上 转移 开 ， 不 但 把 你 推 得 更 远 ， 也 远离 了 可 能 的 解决 办 法 。 这 种 
情况 是 否 似曾相识 ? 


仔细 聆听 并 表示 同 理 心 ， 二 者 结合 运用 ， 是 你 可 以 掌握 的 两 大 超 强 技能 。 
为 什么 ? 因为 处 理 情绪 化 的 状况 时 ， 这 些 行为 能 立即 缓和 周围 的 紧张 气 
氛 。 而 且 ， 如 果 情 绪 无 法 平复 ， 事 情 就 很 难 有 所 进展 ， 但 这 也 是 需要 练习 
的 两 个 最 具 挑 战 性 的 技能 。 在 工作 场合 中 出 现 的 任何 形式 的 情绪 ， 往 往 令 
人 感到 不 安 。 


仔细 聆听 并 表示 同 理 心 ， 二 者 

结合 运用 ， 是 你 可 以 掌握 的 两 

大 超 强 技能 。 

“紧张 ! 让 它 停 下 来 1” 

身 为 领导 者 ， 你 可 能 忍 不 住 急 于 想 告诉 别人 : 

(1 ) 你 了 解 情况 ; 

( 2 ) 对 方 不 需要 有 这 样 的 感受 ; 

( 3 ) 如 何 尽快 解决 问题 。 

然而 ， 也 许 你 已 经 在 生活 中 注意 到 ， 要 求 一 个 肖 表 的 人 别 那么 情绪 化 完全 
不 奏效 。 要 想 成 功 ， 你 需要 管理 自己 面 对 他 人 情绪 的 不 适 感 ， 因 为 没有 用 
也 无 助 于 建立 你 与 对 方 的 关系 。 

这 里 提供 一 个 进行 有 效 同 理 心 谈话 的 方法 : 

(1) 描述 你 看 到 对 方 现在 表达 出 来 的 情绪 ， 以 表明 你 了 解 对 方 的 感受 。 
(2) 表示 出 同 理 心 。 

( 3 ) 询问 与 情况 相关 的 问题 


REDS 
当 我 14 岁 的 儿子 斯 宾 塞 开始 待 在 房间 里 闷闷不乐 时 ， 我 看 得 出 这 绝 不 
是 荷尔蒙 在 作怪 。 他 即将 参加 平生 第 一 次 期 未 考试 ， 而 那 关键 的 一 周 


到 来 之 前 ， 他 过 得 并 不 顺利 。 可 他 一 直 拒绝 让 我 帮 他 振作 或 是 协助 他 
做 好 准备 。 我 想 尽 所 有 的 办 法 : 


哥们 儿 ， 怎 么 样 了 ? 〈 沉 默 ) 
有 了 喻 想法 ?〔 沉默 ) 
在 想 什 么 呢 ? ( 继续 沉默 ) 
需要 帮忙 吗 ? 
回应 我 的 仍 是 长 时 间 的 沉默 


最 后 ， 他 终于 干巴 巴 吐 出 一 名 :“ 我 简直 要 疯 掉 了 。” 

抓 住 这 个 切入 点 ， 我 鼓励 他 :“ 跟 我 说 说 吧 ?” 

他 同意 了 ， 低 垂 着 眼睛 仍旧 一 副 无 精 打 采 的 样子 ， 嘟 吐 着 自己 怎么 要 
接二连三 参加 这 些 以 前 从 未 有 过 的 测试 。 然 后 说 :“ 妈 妈 ， 我 不 知道 
怎么 同时 做 到 这 些 事 。” 


Boar 终于 有 了 突破 ! 

于 是 ， 我 告诉 他 :“ 我 想 你 是 害怕 了 ， 所 以 觉得 压力 很 大 ， 因 为 以 前 
都 没 参加 过 期 末 考 试 。 是 这 样 吧 ?” 

这 时 他 抬 起 眼睛 看 着 我 ， 敞 开心 靡 ， 告 诉 我 他 完全 不 知 所 措 ， 班 上 其 
他 同学 好 像 都 远 远 走 在 他 的 前 面 。 通 过 简单 地 运用 同 理 心 承认 和 确认 
他 正在 体验 的 感受 ， 能 够 令 他 畅所欲言 ， 并 且 更 加 理性 地 看 待 问题 。 
更 重要 的 ， 这 也 让 我 们 两 人 打破 了 僵局 ， 朝 共同 解决 问题 的 方向 迈 
进 。 


在 工作 中 运用 同 理 心 效果 也 是 一 样 的 。 我 们 给 很 多 课程 制作 了 视频 脚本 、 
示范 认可 、 同 理 心 和 与 他 人 沟通 的 艺术 。 这 里 跟 大 家 分 享 一 个 史 蒂 夫 的 故 
事 片断 : 史 蒂 夫 领导 着 一 支 项 目 团队 ， 专 门 负责 更 新 组 织 的 过 时 系统 。 眼 
看 最 后 期 限 临 近 ， 一 直 开 展 得 顺 顺 当当 的 项 目 突 然 变 得 急迫 和 紧张 起 来 ， 
继而 前 弱 了 团队 成 员 之 间 的 合作 关系 。 


下 属 亚 历 克 斯 向 史 蒂 夫 报告 说 ， 他 很 难 平衡 自己 的 工作 量 。 


亚 历 克 斯 : 所 以 那 晚 我 不 得 不 待 到 很 晚 ,还 有 上 星期 五 ， 玛 西 娅 一 天 
就 找 了 我 大 约 20 次 。 偏 要 在 这 种 复杂 计算 的 节 骨 眼 儿 打 断 我 。 跟 你 
说 ， 史 蒂 夫 ， 那 个 时 候 我 本 来 可 以 .…… 


SBA : 亚 历 克 斯 ， 我 清楚 你 感受 到 了 压力 ， 尤 其 是 最 近 几 周 〈 同 理 
心 ) 。 你 知道 ， 大 家 也 都 开始 有 压力 了 。 实 际 上 ， 我 们 当中 一 些 人 正 
因为 这 个 才 没 来 找 你 问 问题 或 寻求 建议 。 这 就 是 我 今天 想 和 你 谈话 的 


亚 历 克 斯 : 谈 什 么 ? 谈 我 压力 大 ， 还 是 谈 有 人 对 此 有 异议 ? 


PBA: 其 实 ， 两 者 都 有 ， 请 坐 下 聊 。 你 的 确 会 很 忙 ， 我 清楚 这 一 点 
( 同 理 心 ) 。 另 外 我 们 已 经 到 了 项 目的 关键 阶段 。 现 在 ， 如 果 在 需要 
的 时 候 我 们 得 不 到 你 的 专业 意见 一 一 比如 你 不 在 场 帮 有 我 们 ， 那 大 家 就 
没 法 赶 上 最 后 期 限 了 ， 这 会 对 整个 组 织造 成 影响 。 


研究 表明 : 向 员工 展示 同 理 心 的 领导 者 会 被 认为 是 更 好 的 教练 。 Sa 
BCLARTEEBRALIF , BUREN A, HARTER LE. & 


识别 事实 和 感受 


= 


要 表达 “我 完全 理解 你 的 感受 ”, 有 一 种 方法 不 仅 让 人 们 接受 你 的 真诚 ， 还 
会 因此 对 你 产生 更 好 的 印象 。 两 个 词 可 以 提醒 你 做 到 这 一 点 :“ 事 实 " 和 “ 感 
受 ”。 怀 着 同 理 心 回应 他 人 时 ， 第 一 步 是 要 迅速 反馈 你 听 到 的 事实 ， 这 样 
对 方 就 知道 你 的 确 在 聆听 。 


所 以 ， 在 前 面 的 对 话 中 ， 史 蒂 夫 说 :“ 亚 历 克 斯 ， 我 清楚 你 感受 到 了 上 压 

力 ， 尤 其 是 最 近 几 周 。” 以 此 表示 他 在 聆听 并 理解 亚 历 克 斯 的 难处 。 如 果 
史 幕 夫 一 开始 说 的 是 “我 理解 你 的 感受 ”或 “我 也 有 类 似 压 力 ”, 那 就 可 能 是 
一 个 失误 了 ， 因 为 那样 会 使 重点 移 离 亚 历 克 斯 。 


记 住 一 个 关键 点 ， 即 同 理 心 和 “同意 ”是 两 码 事 。 体 恤 的 陈述 能 够 表明 你 理 
解 一 一 尽管 不 一 定 同意 一 一 别人 说 的 话 。 


体恤 的 陈述 能 够 表明 你 理解 
一 一 尽管 不 一 定 同 意 一 一 别人 
说 的 话 。 


再 举 个 例子 ， 想 象 你 的 某 个 团队 成 员 觉 得 自己 成 了 局 外 人 。 带 有 同 理 心 的 
第 一 反应 可 能 是 : 一 想到 别人 故意 把 你 排除 在 决策 程序 外 肯定 很 烦恼 。 这 
样 ， 你 就 给 了 他 一 个 分 享 的 机 会 。 根 据 我 们 的 经 验 ， 一旦 人 们 有 机 会 发 港 
情绪 并 确信 你 能 理解 ， 他 们 就 能 更 容易 专注 于 当前 的 话题 。 他 们 会 开始 谋 
划 思 路 、 解 决 方案 和 行动 ， 因 为 他 们 相信 你 明白 形势 正如 何 影 响 他 们 。 


接 下 来 ， 你 应 该 表明 你 理解 对 方 表达 的 感受 ， 以 及 为 什么 会 有 此 感受 。 为 
此 ， 你 要 继续 认真 聆听 ， 然 后 确认 那 种 情感 。 像 史 蒂 夫 ， 就 把 亚 历 克 斯 的 
情绪 确认 为 有 压力 和 忙碌 。 


值得 一 提 的 是 ， 同 理 心 并 非 只 应 对 负面 情绪 。 当 员工 在 为 成 绩 感到 骄傲 ， 

或 者 因为 完成 了 艰巨 任务 而 欣喜 时 ， 领 导 者 充满 同 理 心 的 话语 能 让 他 们 备 
觉 温暖 。 同 样 ， 识 别 事实 和 感受 表明 你 在 用 心 聆听 并 了 解 了 情况 ， 可 以 建 
立 起 杀 切 关系。 所 以 ， 和 譬如 你 可 以 像 许 多 人 一 样 简单 地 祝融 某 位 同事 ， 抑 
或 可 以 表示 强调 地 如 是 说 :“ 你 脸 上 的 表情 说 明 该 向 你 道贺 呢 ， 你 一 定 在 

为 销售 展览 的 情况 (事实 ) 感到 高 兴 ( 感受 ) 。 我 相信 我 们 会 拿 下 这 笔 生 
意 的 〈 加 强 自信 ) ! ”这 样 的 陈述 对 于 巩 国 工作 关系 将 大 有 神 益 。 


你 能 听 到 我 的 心声 吗 ? 


聆听 能 决定 你 是 赢得 工作 还 是 
失去 工作 ， 在 重要 期 限 内 完成 
任务 还 是 错过 目标 ， 感 觉 自己 
是 团队 的 一 分 子 还 是 与 人 格格 
不 入 。 


听 能 决定 你 是 赢得 工作 还 是 失去 工作 ， 在 重要 期 限 内 完成 任务 还 是 错过 
目标 ， 感 觉 自己 是 团队 的 一 分 子 还 是 与 人 格格 不 入 。 然 而 ， 尽 管 聆听 是 重 
要 的 沟通 技巧 之 一 ， 却 并 不 总 能 受到 应 有 的 重视 ， 人 们 似乎 更 看 重 多 讲 
id | 

领导 者 经 常会 沙 入 光 听 了 听 就 够 了 的 陷阱 ， 也 就 是 说 ， 我 们 会 聆听 直到 知晓 
答案 ， 然 后 插嘴 并 继续 交谈 。 或 者 ， 有 时 我 们 听 着 听 着 不 同意 对 方 的 说 法 
了 ， 便 立马 提出 反驳 ， 这 属于 为 了 辩驳 而 聆听 。 又 有 时 候 ， 我 们 因为 内 出 
某 个 想法 很 激动 ， 所 以 迫不及待 要 讨论 那个 想法 ， 于 是 在 别人 话音 未 落 ， 
还 没 表达 出 全 部 想法 时 中 断 了 他 的 谈话 。 


把 大 多 数 人 用 于 谈话 的 集中 力 
投入 于 聆听 。 
一 一 莉莉 :汤姆 林 ， 喜 剧 演员 、 
作家 、 制 片 人 
当 你 倾听 他 人 说 话 时 ， 你 其 实 是 在 听 那 些 话语 背后 的 情感 。 你 要 怀 着 同 理 
心 聆听 一 一 理解 和 感受 别人 的 想法 、 情 绪 和 经 历 。 


聆听 和 表示 同 理 心 的 能 力 ， 是 一 种 能 够 增强 工作 场合 及 私人 讨论 的 沟通 技 
巧 。 它 可 以 帮助 你 了 解 别 人 的 感受 ， 并 让 他 们 知道 即使 你 不 一 定 同意 ， 也 
会 理解 他 们 ， 这 是 开启 对 话 和 有 效 交 谈 的 关键 。 


重点 提示 : 
仔细 聆听 ， 表 示 同 理 
。 对 事实 和 情感 做 出 回应 。 


“ 缓解 负面 情绪 。 
“ 对 正面 情感 同样 表示 同 理 。 


自我 测试 这 是 同 理 心 吗 ? 


阅读 以 下 陈述 ， 判 断 它们 在 同 理 心 基本 原则 运用 上 “， 有 效 还 是 无 效 。 
题 1. 大 家 看 起 来 似乎 都 对 我 们 所 做 项 目的 方向 感到 疑惑 。 

A. 有 效 

B. 无 效 

题 2. 那 太 糟糕 了 ， 但 我 相信 你 会 知道 如 何 重新 安排 你 的 时 间 表 。 
A. 有 效 


B. 无 效 
题 3. 你 看 起 来 轻松 极 了 ， 一 定 过 了 个 非常 美妙 的 假期 。 
A. 有 效 
B. 无 效 


答案 : 题 1.A : 对 一 个 明确 的 事实 和 感受 做 出 有 效 回 应 ; 题 2.B : 无 效 ， 
为 没有 识别 出 感受 ; 题 3.A : 这 是 一 个 有 效 识 别 正 向 情感 的 同 理 心 案例 。 


寻求 帮助 ， 鼓 励 参与 
记 住 这 句 话 :“ 我 绝对 乐意 帮忙 ， 告 诉 我 目前 你 的 想法 。” 


类 似 这 样 的 话 ， 是 让 员工 参与 解决 你 们 将 共同 面 对 的 日 常 问题 的 最 快捷 方 
法 之 一 。 人 们 对 工作 的 期 望 并 不 止 于 薪水 ， 他 们 还 想 : 


“ 对 如 何 完 成 自己 的 工作 拥有 发 言 权 。 
* 参与 影响 他 们 的 决策 制定 。 


“ 获得 天 于 他 们 必须 实现 的 改变 的 信息 。 
* 分 享 他 们 自己 问题 的 解决 方案 。 


正如 我 们 在 第 2 章 详细 探讨 的 ， 作 为 新 手 领导 者 ， 你 的 任务 是 通过 他 人 完 
成 工作 。 最 有 效 的 方法 是 ， 人 花 较 少 时 间 前 述 你 的 想法 和 你 认为 应 该 做 (并 
期 望 团队 做 ) 的 事情 ， 用 更 多 时 间 询 问 团队 的 想法 和 意见 。 这 种 方法 有 若 
干 个 实 实在 在 的 好 处 : 首先 ， 他 们 很 可 能 已 经 至 少 找到 了 部 分 答案 。 其 
次 ， 当 你 向 员工 征求 信息 资源 时 ， 其 实 是 在 以 另 一 种 方式 让 他 们 知道 你 重 
视 他 们 的 意见 、 知 识 和 技能 。 再 次 ， 你 可 以 清楚 大 家 有 多 能 干 并 了 解 他 们 
的 思维 方式 。 最 后 ， 人 类 几乎 总 是 会 对 自己 的 想法 更 加 投入 。 


这 条 基本 原则 可 以 帮助 你 从 最 重要 的 资源 点 汲取 专业 知识 和 创意 。 邀 请 他 
人 参与 可 以 建立 一 种 合作 精神 ， 激 励 他 们 全 力 投入 工作 之 中 。 


古 希 腊 哲 学 家 埃 皮 克 提 图 说 过 :“ 人 类 有 两 只 耳 朱 一 张嘴 ， 所 以 我 们 听 的 
可 以 比 说 的 多 两 倍 。” 


事实 上 ， 研究 表 明 ， 在 我 们 的 日 常 对 话 中 的 确 存 在 一 个 真实 且 可 衡量 的 基 
准 。 作 为 真正 的 专业 人 士 ， 你 的 角色 是 收集 信息 而 非 提供 信息 。 欠 缺 聆听 
会 阻碍 跨 单位 的 协作 、 破 坏事 业 的 发 展 ， 同 时 引发 效率 、 信 任 和 参与 方面 
的 问题 。 


与 其 当 一 个 平庸 的 领导 者 ，70% 的 时 间 用 于 告知 人 们 做 什么 ， 却 只 花 30% 
的 时 间 听 取 意 见 ， 不 如 争取 成 为 最 成 功 的 领导 人 : 投入 70% 的 时 间 征 询 意 


见 ， 而 仅 用 30% 的 时 间 提 建议 、 下 命令 。 6 


虽然 刚 开 始 这 可 能 有 点 违反 直觉 ， 但 旧 习 惯 或 许 是 妨碍 他 人 参与 的 最 大 绊 
脚 石 。 我 们 不 少 人 由 于 诸多 原因 天 生 就 不 肯 和 寻求 帮助 : 因为 认为 那 会 使 我 
们 显得 刁 弱 ， 或 者 自己 必须 成 为 超级 英雄 ; 因为 觉得 别人 会 拒绝 帮助 ， 或 
者 自己 务必 一 切 亲 力 杂 为 。 无 论 是 什么 原因 ， 你 要 向 自己 保证 能 改变 对 待 
他 人 的 方式 一 一 先 征询 别人 的 意见 ， 将 告知 转 为 寻求 意见 。 征 询 他 人 意见 
的 方式 可 以 从 开放 式 问 题 开始 ， 比 如 : 


“ 根据 你 的 经 验 ， 你 认为 我 们 应 该 从 哪里 开始 ? 你 有 什么 想法 ? 我 们 如 何 
做 得 更 好 ? 


* 我 们 能 做 什么 ? 


* 你 觉得 这 个 计划 可 行 吗 ? 


现在 就 开始 学 习 


DDI 评 估 了 世界 各 地 成 千 上 万 的 领导 者 在 常见 互动 情境 下 对 五 项 基本 
原则 的 运用 。 要 指出 的 重点 是 ， 数 据 并 非 基于 调研 反馈 ， 而 是 基于 对 
实际 领导 行为 的 观察。 

这 些 对 基层 及 高 层 领导 者 的 评估 分 析 ， 揭 示 了 人 们 在 互动 过 程 中 常 犯 
的 若干 错误 。 虽 然 人 们 可 以 在 某 个 领域 展示 真正 实力 ， 但 是 各 种 因素 
产生 的 合力 会 造成 重大 影响 。 一 起 运用 这 些 行为 ， 在 工作 场所 能 引起 
有 效 及 更 具 生 产 力 的 互动 。 而 数据 显示 ， 这 方面 还 有 很 大 的 改善 空 
间 。 

一 种 普遍 会 破坏 有 效 谈话 的 倾向 是 ， 领 导 者 太 过 依赖 自己 的 想法 。 你 
a a SA cen 
层 领 导 中 ，25% 的 人 在 倾听 他 人 想法 上 并 不 有 效 。| 注 ,即使 他 们 鼓励 
出 人 参与 讨论 和 决 俩 ， 也 可 能 会 错失 接 下 来 证 全 人 一 起 畅谈 息 法 的 机 
会 。 得 到 与 你 共事 的 人 们 的 认同 ， 是 你 作为 新 任 领导 者 的 一 部 分 重要 
Tie, 

进行 有 效 谈话 的 能 力 对 于 各 级 领导 者 都 是 非常 重要 的 。 因 此 ， 我 们 党 
常会 假设 已 获 晋 升 的 资深 领导 者 已 经 掌握 了 这 些 技能 ， 毕 竟 他 们 为 此 
奋斗 了 更 长 时 间 ， 对 吧 ? 然而 事实 远 非 如 此 。 我 们 的 评估 数据 发 现 ， 
高 管 们 实际 上 更 不 擅长 提问 和 促进 他 人 参与 ( 无 效率 者 达 36% ) 。 
( 注 )j 这 个 赌注 很 大 ， 领 导 者 的 职位 越 言 “质量 差 的 互动 给 整个 组 织带 
SERENE EE es Sa cree 


小 。 


Q 
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回想 一 下 上 次 你 与 团队 成 员 的 互动 。 你 的 询问 /告知 比例 是 多 少 ? 
提醒 自己 两 周 后 再 做 检查 。 那 时 你 的 这 一 比例 又 是 多 少 ? 你 搜索 
信息 、 询 问 问题 所 花 的 时 间 是 否 比 告知 别人 的 时 间 多 ? 考虑 请 你 
的 团队 评估 你 在 这 一 连续 时 间 内 的 比例 以 验证 你 的 假设 。 


参与 基本 原则 不 止 于 打破 我 们 作为 领导 者 将 自己 解决 问题 的 自然 习惯 转 而 
征询 他 人 意见 ， 更 关 平 重新 组 织 如 何 把 事情 完成 的 框架 。 寻 求 帮助 能 展示 
出 力量 ， 而 非 弱 点 ， 它 将 为 你 清 出 空间 ， 释 放 你 的 时 间 和 精力 。 寻 求 帮助 
重 在 挖掘 宝贵 资源 ， 消 耗 最 少 的 资源 ， 最 快 地 获得 最 佳 结果 。 让 大 家 知 

道 ， 你 寻求 帮助 是 因为 珍惜 他 们 的 时 间 和 才华 ， 而 不 是 因为 你 感 党 力 有 不 


想 想 你 会 从 询问 中 得 到 的 好 处 : 这 是 一 个 加 强 沟 通 、 重 视 同 事 、 更 快 或 更 
好 地 完成 工作 、 优 化 自己 的 时 间 和 才能 的 机 会 。 


然而 ， 有 一 些 陷 阱 是 要 避 开 的 。 寻 求 帮 助 和 鼓励 参与 并 非 意味 着 事 事 都 要 
向 所 有 人 征询 意见 ， 因 为 有 些 人 不 具备 提供 建议 的 能 力 。 另 外 ， 我 们 都 知 
道 询 问 每 一 个 人 会 拖延 进度 ， 更 不 必 说 你 也 没 法 运用 收集 到 的 全 部 想法 。 
你 的 工作 是 让 合适 的 人 干 特定 的 活 儿 ， 以 免 过 分 依赖 某 一 些 人 。 你 越 了 解 
自己 的 团队 ， 就 越 能 有 效 发 掘 集体 的 智慧 ， 团队 就 会 因此 变 得 越 强大 。 


虽然 让 别人 分 担 你 的 重担 不 失 为 好 事 ， 但 要 注意 询问 方式 。 让 自己 的 请 求 
带 上 共享 共 赢 的 成 分 ， 锅 如 : 


“吉姆 ， 以 你 在 同一 种 设备 操作 上 的 丰富 经 验 来 看 ， 我 们 的 程序 手册 里 应 
该 解决 哪些 技术 问题 ?” 


“这 项 变更 会 影响 你 们 小 组 的 进程 ， 所 以 我 们 想 听 听 你 的 意见 。 桑 迪 ， 你 
觉得 计划 A 对 你 会 有 助 益 吗 ? ” 


“马克 ， 通 过 上 次 的 转换 ， 我 对 你 的 团队 领导 力 印象 深刻 。 你 可 否 考 虑 主 
掌 这 个 委员 会 ?” 

这 项 原则 的 最 后 一 个 观念 ， 对 于 新 任 领 导 者 来 说 可 能 颇 为 困难 : 人 们 有 时 
会 出 于 某 些 原因 提出 不 切实 际 的 构思 或 解决 方案 。 你 可 以 通过 解释 某 想法 
为 什么 不 可 行 ， 从 而 维护 他 们 的 自尊 。 


更 好 的 做 法 是 ， 共 同 探讨 利 与 弊 ， 以 帮助 他 们 了 解 风 险 和 负面 因素 。 在 可 
能 的 情况 下 ， 构 建 可 行 的 想法 。 


重点 提示 : 
寻求 帮助 ， 鼓 励 参 与 


“ 以 员工 参与 为 你 的 第 一 选择 。 

“ 释放 每 个 人 的 想法 和 疑问 。 

“ 鼓励 通过 参与 承担 责任 。 

对 新 任 基 层 领 导 者 而 言 ， 自 苯 、 同 理 心 和 参与 基本 原则 都 是 应 该 掌握 的 最 
强大 的 技能 。 如 果 你 能 够 严肃 对 待 这 个 目标 ， 你 终 能 成 为 优秀 的 领导 者 。 
自我 测试 确定 基本 原则 

到 目前 为 止 ， 我们 介绍 了 三 项 基本 原则 ， 并 展示 了 其 如 何 为 有 效 的 互动 铺 
设 道路 。 在 本 次 测试 中 ， 你 会 看 到 这 三 项 基本 原则 如 何 发 挥 作用 。 
阅读 以 下 情景 对 话 ， 圈 出 该 领导 的 陈述 所 反映 的 基本 原则 。 


题 1. 很 抱歉 你 错过 了 会 议 。 我 知道 你 一 直 热 切 期 待 能 在 会 上 分 享 你 收集 的 
资料 : 


ABS 
B. 同 理 心 
C. 参 与 


题 2. 你 制作 的 图 表 很 有 用 ， 所 有 人 都 这 么 认为 ， 你 突出 了 很 多 复杂 的 信 
息 ， 使 会 议 进展 神速 : 


ABS 
B. 同 理 心 
C. 参 与 


题 3. 实际 上 ， 有 人 问 起 他 们 的 部 门 是 否 也 可 以 获得 类 似 的 分 析 。 我 想 和 你 
一 同 看 看 咱们 可 以 如 何 最 好 地 响应 他 们 的 请 求 : 


ABS 
B. 同 理 心 


C. 参 与 

题 4. 我 清楚 你 现在 正 为 其 他 项 目 忙 得 景 头 转向 : 

ABS 

B. 同 理 心 

C. 参 与 

题 5. 所 以 ， 我 想 知道 你 有 什么 主意 可 以 帮忙 实施 这 一 任务 
ABS 


在 接 下 来 的 章节 里 ， 我 们 将 介绍 最 后 两 项 基本 原则 ， 并 探讨 如 何在 谈话 中 
使 用 这 些 原则 ， 从 而 在 你 :的 团队 中 建立 信任 和 责 任 感 。 
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作 投入 ， 同 时 充分 发 挥 他 们 的 最 大 能 
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如 何 建立 信任 和 责任 感 


从 前 一 章 你 已 经 了 解 ， 在 谈话 中 运用 前 三 项 基本 原则 会 让 你 的 团队 成 员 体 
会 到 受 重 视 、 被 聆听 和 参与 感 。 本 章 所 探讨 的 两 项 重要 原则 将 帮助 你 培养 
员工 的 信任 ， 促 使 他 们 对 自己 的 成 功 担 起 责任 。 


分 享 观点 、 传 情 达 理 ( 建立 信任 ) 
这 里 主要 讨论 的 是 信任 。 


雷 亚 费 了 一 番 苦 功 才 认识 到 信任 的 重要 性 。 在 接任 一 家 工程 公司 的 销售 总 
监 时 ， 她 就 料 到 马上 会 失去 一 些 人 手 。 她 想 ， 这 是 总 要 发 生 的 事 。 但 在 新 
岗位 工作 几 个 月 后 ， 她 的 一 个 重 磅 级 销售 员 亚 伦 决定 加 入 公司 的 另 一 个 团 
队 。 这 可 能 会 是 个 很 头痛 的 问题 ， 雷 亚 知道 她 必须 为 他 的 离职 做 好 周密 安 
排 。 亚 伦 手 上 负责 的 交易 十 分 复杂 ， 而 且 已 临近 紧要 阶段 。 令 事情 更 加 麻 
烦 的 是 ， 他 掌握 着 部 门 的 最 大 客户 。 雷 亚 说 :“ 我 让 他 别 告 诉 客户 他 就 要 
离开 本 部 门 ， 我 需要 时 间 寻 找 替 补 人 选 ， 这 大 概 得 花 两 个 月 。” 

一 个 月 后 ， 雷 亚 收 到 了 来 自 亚 伦 的 最 大 客户 (MRS HLH TS 
户 ) 的 紧急 邮件 ， 询 问 亚 伦 离开 后 他 们 的 账户 会 有 何 变 动 。 雷 亚 非常 烦 
恼 ， 但 值得 称赞 的 是 ， 她 尝试 事后 理解 亚 伦 的 行为 。 

雷 亚 告诉 我 们 :“ 亚 伦 是 一 位 人 脉 极 广 的 销售 员 ， 他 和 很 多 客户 的 关系 特 
别 好 。 回 头 想 想 我 应 该 清楚 ， 叫 亚 伦 别 把 他 即将 变换 部 门 的 消息 告诉 给 他 
的 客户 根本 就 不 可 能 。” 

但 她 气愤 得 找 亚 伦 对 质 ， 以 至 于 亚 伦 十 分 抵触 。 


他 表示 :“ 那 些 人 都 是 我 朋友 。 你 根本 就 不 明白 。 你 以 前 没 干 过 销售 工 
作 ， 所 以 你 不 晓得 自己 能 和 这 些 人 发 展 起 什么 天 系 。” 


雷 亚 透露 ， 她 选择 了 给 亚 伦 做 出 负面 的 绩效 评估 ， 理 由 是 他 认为 自己 的 人 


际 关 系 比 公司 的 需求 更 重要 。 
雷 亚 表 示 :“ 我 希望 他 再 遇 到 类 似 情 况 时 能 三 思 而 行 。” 


但 她 其 实 不 敢 肯 定 自己 的 做 法 。 他 只 是 觉得 自己 对 他 们 隐瞒 了 重要 的 事 
情 。 


在 职场 上 ， 分 享 观点 、 感 受 和 决策 背后 的 理由 有 利于 营造 一 种 相互 更 加 信 
任 的 环境 。 当 领导 和 团队 成 员 坦 诚 相 待 ， 他 们 就 能 鼓励 他 人 ( 直接 下 属 、 
同事 甚至 客户 ) 也 同样 坦诚 。 这 除了 让 每 个 人 都 更 具 效率 外 ， 还 能 帮助 经 
理 避 开 像 雷 亚 遭遇 的 那 类 环 手 情况 。 她 认为 亚 伦 会 遵守 他 答应 做 的 事 ， 可 
她 未 能 让 亚 伦 明 白 她 之 所 以 需要 他 合作 的 复杂 原因 ， 所 以 错过 了 一 个 得 到 
他 理解 的 机 会 ; 而 因为 不 理解 ， 于 是 他 把 她 请 求 的 保持 沉默 一 段 时 间 ， 当 
成 了 建议 而 非 期 望 。 也 许 更 重要 的 是 ， 由 于 没 能 让 亚 伦 聊 聊 他 与 客户 的 关 
系 一 一 尤其 是 他 如 何 与 客户 建立 起 信任 ， 雷 亚 可 能 意外 给 公司 和 员工 的 工 
作 造 成 了 损失 。 倘 若 分 享 做 出 决定 的 理由 ， 她 本 可 以 和 亚 伦 共同 制订 一 套 
解决 方案 ， 从 而 满足 全 部 人 的 需求 。 


分 享 你 的 观点 、 感 受 和 所 做 决策 的 理由 ， 可 以 让 大 家 知道 你 信任 他 们 ， 甚 
至 能 让 他 们 看 见 你 内 心 的 想法 。 你 可 以 通过 满怀 信心 地 和 他 人 探讨 这 些 问 
题 ， 来 展示 你 对 他 们 的 信任 与 尊重 。 这 有 助 于 他 们 了 解 你 的 同时 ， 鼓 励 他 
们 向 你 敞开 心 靡 。 随 着 信任 和 理解 日 渐 加 深 ， 人们 将 能 够 更 加 开放 和 有 效 


地 交流 沟通 。 


为 了 理解 这 一 基本 原则 的 运作 机 制 ， 可 以 把 自己 想象 成 一 座 冰山 一 一 一 部 
分 露 在 水 面 上 ， 大 家 可 以 一 目 了 然 : 这 是 你 最 乐意 让 人 们 看 到 和 了 解 的 部 
分 。 但 是 ， 和 冰山 相似 ， 大 部 分 的 你 一 一 你 的 动机 、 信 仰 、 情 感 、 观 点 和 
理由 一 一 其 实 都 隐藏 在 表面 之 下 ， 这 是 更 深层 次 的 你 。 让 人 们 认识 这 部 分 
的 你 正 是 分 享 基本 原则 的 本 质 内 容 。 


图 7.1 水 山 一 样 的 运作 机 制 


分 享 理由 帮助 人 们 理解 和 接受 新 的 想法 或 决定 。 当 大 家 知道 了 做 某 事 的 理 
由 ， 他 们 就 能 更 好 地 工作 ， 因 为 没 必 要 多 加 猜测 一 一 他 们 已 经 清楚 发 生 了 
什么 。 这 种 情况 帮助 所 有 人 更 顺利 地 开展 工作 ， 就 这 么 简单 。 


安德鲁 在 一 家 科技 公司 担任 设计 师 ， 当 一 个 月 内 第 三 次 发 现 自己 团队 的 项 
目 又 被 仓促 分 配给 其 他 团队 后 ， 他 终于 火 了 。 是 工作 没 做 好 ， 还 是 标准 程 
序 就 是 如 此 ? 


他 说 : “不 仅 没 人 告诉 我 们 到 底 怎 么 了 ， 或 是 什么 时 候 、 为 什么 事情 变 成 
那样 ， 主 管 还 叫 我 们 只 做 好 新 派 来 的 任务 ， 别 那么 情绪 激动 。” 


可 大 家 就 是 感觉 每 个 人 都 在 骗 他们 。 

“发 生 这 类 事 之 前 ， 我 们 会 在 有 关 会 议 上 看 到 ( 我 们 的 主管 ) ， 他 显然 并 
不 喜欢 这 种 运作 。” 

如 果 安 德 鲁 的 主管 说 :“ 嘿 ， 我 明白 你 们 对 我 们 重新 分 配 项 目的 方式 感到 
郁 问 。 这 可 能 会 让 人 感到 混乱 ， 或 者 觉得 我 们 对 你 们 没 信心 。 其 实 完全 不 


是 这 么 回 事 ， 我 来 向 大 家 说 明 我 们 要 采取 哪些 措施 及 其 原因 。 "MA , 4 
果 会 怎样 呢 ? 这 样 的 理由 会 起 作用 吗 ? 我 们 相信 会 。 


分 享 观 点 


倘若 你 分 享 完成 任务 、 解 决 问题 或 改变 局 面 的 方法 ， 抑 或 只 是 分 享 你 对 有 
天 情况 或 问题 的 认识 和 意见 ， 你 的 团队 也 将 获 益 菲 浅 。 不 过 ， 正 如 前 面 我 
们 对 “参与 ”基本 原则 所 讨论 的 ， 你 的 目的 不 应 该 只 是 告知 一 一 所 以 ， 请 仅 
仅 分 享 别人 能 寄 望 的 想法 、 观 点 和 经 验 。 慎 重 一 点 ， 别 无 视 他 人 的 想法 或 
光顾 着 自己 一 人 从 头 说 到 尾 。 


珍惜 机 会 分 享 自己 的 经 验 ， 特 别 是 你 犯 过 错误 的 经 验 以 及 从 中 获得 的 教 
训 。 如 果 经 验 给 你 的 教训 能 帮助 他 人 ， 请 务必 把 它 呈 献 给 大 家 ， 这 种 坦诚 
披露 是 建立 信任 的 一 个 有 力 方式 。 假 如 团队 成 员 不 信任 自己 的 领导 者 ， 那 
么 领导 者 想 通过 他 人 完成 工作 也 将 事倍功半 。 


下 面 是 一 些 分 享 观点 的 例子 : 

分 享 经 验 : 我 第 一 次 主持 团队 会 议 时 ， 准 备 了 很 长 时 间 。 但 我 没 想 过 要 向 
任何 人 咨询 对 议程 的 想法 ， 所 以 我 遗漏 了 一 些 重要 议题 。 

分 享 观点 : 总 体 而 言 ， 这 是 一 个 可 靠 的 计划 。 但 有 一 件 事 你 可 以 考虑 考 
虑 ， 那 就 是 调整 好 两 次 测试 之 间 的 时 间 ， 然 后 重新 测试 改进 后 的 产品 。 


信任 就 像 我 们 呼吸 的 空气 。 它 
存在 的 时 候 没 人 真正 注意 到 
它 。 可 一 旦 失去 ， 所 有 人 都 能 
看 见 。 


一 一 沃 伦 ' 巴 菲 特 ， 伯 克 希 尔 - 哈 
撒 韦 公司 董事 长 兼 首 席 执 行 官 


你 对 团队 成 员 或 问题 抱 持 的 感受 ， 往 往 属 于 水 面 之 下 的 冰山 底层 部 分 ,有 
时 还 很 难 让 这 些 深层 次 的 情感 浮 到 表面 上 来 。 


但 是 ， 分 享 感受 是 一 项 便于 沟通 和 建立 信任 的 理想 技巧 。 当 人 们 明白 你 信 
任 他 们 、 愿 意 分 享 你 的 感受 ， 他 们 多 数 会 对 你 更 加 坦诚 。 这 种 相互 信任 有 
助 于 彼此 理解 并 维系 良好 的 工作 关系 ， 可 以 是 类 似 这 样 的 话 :“ 坦 白 说 ， 
我 很 担心 我 们 不 能 善 用 合作 伙伴 反馈 来 的 意见 。 如 果 大 家 不 根据 他 们 的 建 
议 做 些 改 变 ， 也 许 以 后 他 们 就 不 会 支持 我 们 了 。” 


因为 这 很 可 能 是 新 领导 者 面临 的 挑战 ， 所 以 我 们 要 额外 提供 两 项 提示 。 首 
先 ， 分 享 感受 时 ， 考 虑 从 真正 的 个 人 角度 出 发 ， 警 如 你 当前 的 情绪 ， 你 过 
去 做 出 的 糟糕 决定 和 相应 的 意外 后 果 ， 或 者 你 的 弱点 和 缺点 。 自 己 坦 陈 的 
这 类 个 人 行为 ， 将 帮助 团队 成 员 和 其 他 人 更 清楚 地 了 解 你 本 人 。 那些 重要 
教训 在 鞭策 你 的 同时 ， 也 能 加 深 你 与 他 人 的 关系 。 但 是 ， 和 任何 事情 一 
样 ， 要 注意 信息 披露 的 适当 性 。 只 分 享 直接 关联 该 状况 的 真实 情感 ， 这 有 
利于 人 们 能 在 录 种 程度 上 聆听 。 例 如 ， 倘 若 团队 的 每 一 个 人 都 在 抱怨 新 的 
审核 流程 ， 那 么 在 公司 会 议 上 人 花 半 个 小 时 倾诉 你 的 失意 既 没有 效果 也 没有 
领导 风范 ， 倒 不 如 承认 现状 ， 在 帮助 大 家 把 抱怨 抛 诸 身后 的 同时 ， 与 你 的 
团队 产生 情感 共鸣 。 


若 想 建立 信任 ， 就 要 适当 透露 想法 


我 们 要 再 次 感谢 尼 尔 : 雷 克 汉 姆 对 全 球 主要 跨国 企业 的 销售 效率 做 了 关 
键 调 覃 。`“ 雷 充 汉 姆 主要 侧重 于 研究 互动 技能 训练 的 影响 ， 以 及 工 

作 交 流 中 动机 和 情感 的 重要 性 。 他 的 研究 显示 ， 要 建立 信任 '， 领导 者 
必须 透露 自己 的 想法 和 感受 。 根 据 他 的 研究 ， 信 任 领 导 层 是 员工 的 一 
种 重要 需求 ， 他 们 的 信任 程度 影响 着 整个 组 织 和 工作 团队 的 效率 、 员 
工 对 领导 者 的 满意 度 和 整体 创新 水 平 。 然 而 ， 请 务必 谨慎 ， 不 要 向 会 
利用 信息 对 付 你 或 断章取义 的 人 透露 想法 。 或 者 ， 不 能 在 违背 道德 的 


情况 下 透露 。 有 疑问 时 ， 和 自己 的 主管 或 人 力 资源 代表 仔细 检查 你 的 


想法 。 


让 分 享 成 为 你 的 生活 及 领导 力 品牌 上 一 个 主动 及 持续 的 部 分 ， 而 不 应 只 是 
应 对 某 起 事件 的 一 次 性 行为 。 你 的 分 享 可 能 是 面向 一 个 群体 ， 但 一 对 一 的 
情况 会 更 加 有 效 。 假 以 时 日 ， 随 着 你 与 团队 的 互动 日 益 加 深 ， 你 会 找到 越 
来 越 多 的 机 会 ， 以 自然 而 真实 的 方式 分 享 你 的 感受 和 见解 。 


反思 点 


回想 一 下 有 些 时 候 ， 你 非常 惊讶 于 工作 上 的 某 个 重大 进展 。 到 底 
发 生 了 什么 事 ? 你 当时 是 什么 感觉 ? 上 司 提前 与 你 分 享 哪些 事情 
会 有 助 于 工作 ? 这 如 何 影响 了 你 与 上 司 的 关系 ? 又 如 何 影响 了 你 
与 同事 的 感情 ? 
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重点 提示 : 
分 享 观 点 、 感 受 和 理由 ( 建立 信任 ) 

“ 适当 透露 感受 和 见解 。 

“ 解释 某 一 决策 、 观 点 或 改变 的 背后 原因 。 

“ 确保 你 的 想法 、 意 见 和 经 验 是 补充 而 不 是 取代 他 人 的 想法 、 意 见 和 经 


验 


* 坦诚 相 待 一 一 披露 真实 情感 能 建立 信任 关系 ， 有 助 于 他 人 从 一 个 全 新 的 
角度 看 待 问 题 。 


自我 测试 避 开 分 享 的 陷阱 


阅读 下 列 语句 ， 选 择 最 佳 答案 。 


透露 自己 的 信息 多 多 益 善 ， 因 为 分 享 感受 非常 有 益 于 和 别人 建立 信 


题 2. 如 果 你 不 能 讨论 某 一 决定 背后 的 原因 ， 甚 或 你 的 感受 ， 那么 你 (选择 


一 个 最 佳 答 案 ) : 

A. 很 难 提升 人 们 的 关注 度 ， 特 别 是 当 决 定 不 受 欢迎 时 。 
B. 没 能 向 大 家 提供 成 功 完成 决定 所 需要 的 知识 。 

C. 限制 了 你 作为 领导 者 的 有 效 性 。 

D. 以 上 全 部 。 


答案 : 题 1. B。 有 可 能 出 现 过 度 分 享 。 因 此 ， 要 适当 稳妥 地 透露 想法 。 题 
2. D。 披 露 不 恰当 的 信息 或 太 多 自己 的 信息 ， 可 能 会 让 别人 感到 不 舒服 或 
觉得 你 支配 了 整个 谈话 过 程 ， 进 而 导致 他 们 关闭 心 亩 ,不 信任 你 和 你 的 判 
断 。 


给 予 支 持 ， 鼓 励 承 担 ( 树立 责任 感 ) 


这 是 几 项 基本 原则 中 最 直截了当 的 一 项 。 作 为 领导 者 ， 你 需要 给 不 同 的 人 

分 配 任务 ， 确 保 员工 能 完成 你 要 求 他 们 做 的 事情 。 你 还 应 当 向 他 们 提供 迈 
向 成 功 所 需要 的 支持 。 你 的 工作 是 保证 所 有 的 部 下 具有 生产 力 、 专 注 投 
we 并 充分 发 挥 他 们 的 最 大 才能 。 你 肯定 不 想 剥 夺 某 人 的 任务 并 把 它 分 配 
给 其 他 人 ， 或 者 往 自己 身上 找 。 那 样 做 不 仅 会 践踏 别人 的 自尊 ， 动 摇 别人 
的 信任 ， 还 会 累 垮 自己 。 


这 条 基本 原则 涉及 的 是 主人 全 意识 一 一 帮助 你 的 团队 完成 有 意义 的 工作 ， 
同时 维持 他 们 的 责任 心 。 回 想 一 下 第 2 章 的 探讨 ， 众 化 剂型 领导 者 能 激发 
他 人 行动 。 本 条 基本 原则 是 关键 的 领导 策略 ， 旨 在 部 署 你 成 为 催化 剂型 令 
导 者 的 旅程 ， 从 而 帮助 他 人 成 长 和 成 功 。 
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属 的 全 部 问题 。 jn ERTEN 个 问题 ， 然 后 经 理 说 :“ 让 我 考虑 考 
虑 再 回复 你 。” 那 么 猴子 就 从 下 属 背 上 跳 到 了 经 理 的 背 上 。 事 情 的 净 效应 


就 是 ， 经 理 背 上 最 终 趴 着 一 大 群 猴 子 。 他 没有 支持 员工 的 发 展 ， 而 是 回收 
了 他 们 的 全 部 责任 。 为 什么 ? 因为 他 可 能 在 想 : 


“ 这 事 如 果 我 自己 做 没准 儿 更 快 。 

“也许 他 们 都 太 忙 了 。 

“我 不 想 放弃 。 我 非常 喜欢 做 这 件 事 。 大 概 就 这 么 一 次 了 。 

当 团队 里 的 成 员 获 得 一 项 任务 ， 他 们 就 不 仅 要 负责 完成 任务 ， 还 要 负责 思 
考 任 务 背 后 的 问题 。 为 了 培养 主人 侩 精神 ， 以 下 这 类 陈述 或 能 创造 奇 

迹 :“ 你 与 这 个 客户 合作 了 三 个 月 ， 应 该 最 有 资格 处 理 这 个 问题 。 我 知道 
你 担心 解决 这 个 问题 时 会 耽误 其 他 工作 。 我 能 提供 什么 帮助 吗 ? 让 我 们 谈 
谈 在 你 处 理 客户 问题 时 谁 可 以 帮 你 完成 其 他 工作 。” 

接管 工作 的 诱惑 是 可 以 避免 的 ， 如 果 你 : 


* 鼓励 个 人 或 团队 确认 他 们 在 何 种 程度 上 需要 哪 类 支持 。 不 要 猜测 或 想 当 
然 地 认为 他 们 知道 在 哪里 可 以 寻 得 帮助 。 


* 不 要 自 认 为 知道 解决 问题 的 最 好 办 法 。 过 去 处 理 问 题 的 方式 不 一 定 适 合 
现在 。 


“ 当 有 人 让 你 承担 责任 时 不 要 无 意识 地 说 “好 ”。 虽 然 你 很 可 能 会 
觉得 有 必要 一 一 负 起 责任 ， 但 这 未 必 是 最 优 路 径 。 


* 探索 其 他 方法 以 提供 能 让 员工 变 得 更 自信 、 自 立 的 支持 。 


在 第 二 部 分 ， 你 将 了 解 更 多 关于 这 一 原则 的 基本 细节 ， 届 时 我 们 会 就 分 配 
工作 、 指 导 他 人 和 主持 会 议 提出 更 具体 的 建议 。 


甚至 


重点 提示 : 
给 予 支 持 ， 鼓 励 承担 (树立 责任 感 ) 
“帮助 他 人 思考 和 行动 。 


* 客观 地 看 待 自 己 能 做 的 事情 并 遵守 承诺 。 


“ 抵制 接管 的 诱惑 一 一 让 大 家 各 司 其 职 。 


自我 测试 民 好 或 卓越 


阅读 以 下 陈述 。 选 择 各 组 中 最 有 效 运用 支持 基本 原则 的 语句 。 


题 1. A. 我 该 如 何 帮助 你 解决 你 与 约翰 的 问题 ? 你 早 前 构思 的 测试 似乎 就 
是 不 错 的 主意 。 


B. 好 像 你 和 约翰 之 间 有 什么 问题 。 如 果 你 党 得 有 用 ， 我 可 以 试 着 和 他 谈 


谈 。 


题 2. A. 知道 我 们 在 TACAR 公 司 是 如 何 处 理 类 似 问题 的 吗 ? 你 可 以 看 看 我 
们 的 做 法 。 


B. 我 会 好 好 考虑 一 下 ， 看 能 不 能 想到 什么 法 子 。 
答案 : 题 1. A 正 确 。 题 2. A 正 确 。 


前 面 的 两 章 介 绍 了 五 项 基本 原则 ， 我 们 希望 你 能 逐渐 明白 它们 如 何 成 为 有 
效 的 工具 ， 在 你 将 要 进行 的 各 种 重要 谈话 中 帮助 他 们 满足 个 人 需求 。 当 
然 ， 你 的 终极 目标 是 成 为 人 们 心目 中 最 出 色 的 老板 。 当 我 们 向 员工 问 起 最 
好 的 领导 者 会 做 些 什么 时 ， 他 们 的 回答 可 参 疝 图 7.2。 不 出 所 料 ， 最 擅长 
运用 基本 原则 的 领导 者 获得 的 评价 最 高 。 

你 应 该 记得 之 前 我 们 介绍 这 些 技能 时 曾经 指出 ， 你 需要 成 为 催化 剂型 领导 
者 并 能 激发 他 人 的 行动 。 在 下 一 章 里 ， 我 们 将 深入 探讨 “沟通 守则 ”, 更 详 
细 地 研究 如 何 解决 与 员工 共同 制订 有 效 行动 计划 的 实际 问题 ， 这 对 于 任何 
领导 者 而 言 都 是 至 关 重 要 的 。 


只 有 44906 的 员工 目前 正在 为 “他 们 曾经 工作 过 的 
最 棒 的 经 理 ” 工 作 。 


H = 
ddl 


8 
mey 
最 优秀 的 领导 者 会 做 些 什么 
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51x, 56% 57% 


当前 会 做 这 件 事 的 领导 者 比例 


图 7.2 最 优秀 的 领导 者 会 做 些 什么 


T; Neil Rackham,SPIN Selling (New York: McGraw-Hill, 1988); Neil 
Rackham,Major Account Sales Strategy (New York: McGraw-Hill, 1989). 


2. William Oncken Jr. and Donald L. Wass, “Management Time: Who’s 
Got the Monkey?”Harvard Business Review 52, no. 6 (November 1974): 75. 


3. Pete Weaver and Simon Mitchell,Lessons for Leaders from the People 
Who Matter: How Employees around the World View Their Leaders 
(Pittsburgh: Development Dimensions International, 2012). 


我 们 所 讨论 的 内 容 可 能 有 点 违反 直觉 但 为 了 进 
行 一 次 更 快速 、 更 富 成 效 的 谈话 你 需要 慢 下 脚 


J 上 
y 


第 8 章 
五 步 对 话 路 线 图 
采取 实用 的 方法 以 取得 成 效 
“并 非 大 家 不 够 尽力 。 但 无 论 接 到 什么 任务 ， 我 们 常常 至 少 落 后 一 周 。” 


约翰 就 职 于 一 家 手机 和 其 他 设备 的 应 用 软件 开发 公司 ， 这 是 一 个 不 足 50 人 
的 小 公司 。 约 翰 刚 接手 了 一 支 颇 有 才华 的 设计 团队 ， 但 是 他 们 无 法 在 最 后 
期 限 前 完成 工作 。 如 果 熬 夜 和 及 脏 的 咖啡 杯 是 家 常 便 饭 ， 那 大 家 显然 还 是 
蛮 拼 的 。 


“我 知道 我 的 部 分 工作 就 是 改变 这 种 状况 ，” 他 告诉 我 们 “我 需要 对 此 做 出 
评判 。 可 除了 鼓舞 士气 和 让 他 们 工作 到 很 晚 ， 我 真 的 不 知 从 何 下 手 。” 


在 前 两 章 ， 我 们 介绍 了 能 让 你 更 好 地 理解 和 谈论 员工 个 人 需要 的 五 项 基本 
原则 。 毫 无 疑问 ， 那 些 天 键 人 际 关 系 技能 帮助 建立 信任 、 调 动 积极 性 ， 所 
以 人 们 才 会 支持 你 和 你 的 想法 。 然 而 ， 仅 仅 有 人 际 关 系 是 不 够 的 ， 完 成 工 
作 仍 是 实际 问题 所 在 。 要 做 到 这 点 ， 你 必须 确保 每 个 员工 都 能 准确 理解 你 
对 他 的 期 望 ， 这 个 可 谓 知 易 行 难 。 为 了 坚持 达到 此 目标 ， 你 需要 对 团队 的 
工作 有 一 个 清晰 的 谈话 路 线 图 ， 最 大 限度 地 减少 误解 和 未 满足 的 期 望 ， 并 
让 大 家 都 能 朝 着 共同 的 目标 努力 。 换 名 话说， 就 是 满足 团队 的 实际 需要 。 
我 们 把 这 个 路 线 图 称 为 “沟通 守则 ” 


沟通 守则 提供 快速 而 有 逻辑 性 的 全 方位 对 话 方法 ， 并 一 以 贯 之 地 歼 盖 人 们 
工作 中 的 所 有 特定 信息 。 这 些 守 则 也 会 帮 你 确认 员工 是 否 理解 他 们 被 寄予 
的 期 望 。 使 用 这 些 技巧 并 非 什么 惊 世 之 举 ， 你 不 必 非 得 遵循 某 个 脚本 或 者 
变 得 不 像 自 己 。 沟 通 守 则 用 起 来 很 简单 ， 可 以 轻松 整合 到 大 多 数 谈话 中 。 

并 且 ， 由 于 应 用 了 这 些 技巧 的 谈话 往往 不 易 跑题 ， 因 此 每 位 交谈 者 最 后 都 
能 想 出 清晰 的 行动 计划 。 这 有 助 于 构建 一 个 更 快乐 、 更 成 功 、 更 具 协 作 性 
的 团队 。 只 要 不 懈 努 力 、 热 忱 投入 ， 使 用 沟通 守则 将 成 为 你 的 第 二 天 性 。 


满足 实际 需要 的 五 个 步骤 


假设 你 处 在 约翰 的 位 子 ， 你 需要 和 新 的 团队 成 员 展开 一 系列 谈话 : 他 们 在 
做 什么 ， 怎 样 做 才 会 成 功 ， 以 及 他 们 总 是 拖延 的 原因 。 为 了 确保 谈话 顺利 
进行 ， 我 们 鼓励 你 在 准备 过 程 中 关注 五 个 步骤 : 开启 讨论 、 弄 清原 因 、 促 
成 方案 、 达 成 共识 、 总 结 讨论 。 


为 了 获取 连连 战果 ， 你 需要 展开 每 个 一 步骤 。 


可 是 ， 你 说 请 等 等 。 你 和 约翰 一 样 都 忙 着 要 把 一 切 搞定 ， 从 未 提前 想 过 和 
员工 面对面 交谈 。 这 种 情况 绝 不 少见 ， 许 多 领导 者 常常 轻视 、 缩 减 甚 至 跳 
过 个 别 步 又 ， 而 不 是 完整 运用 这 五 步 沟 通 守 则 。 让 我 们 看 看 可 能 发 生 的 三 
种 场景 。 


场景 一 ， 直 接 跳 到 解决 阶段 : 约翰 可 能 会 说 : “我 想 和 你 谈 谈 某 某 项 目 。 
咱们 已 经 落后 一 周 了 ， 要 做 些 什么 以 便 回归 正常 轨道 ? "我 们 打赌 你 肯定 
BUT SSR” , 而 直接 跳 到 了 “促成 方案 *"。 或 者 ,约翰 说 : “我 
们 在 某 某 项 目 上 落后 了 和 将近 一 周 ， 我 想 和 你 讨论 一 下 这 事 儿 。” 反 过 来 ， 
团队 成 员 可 能 会 回答 : “我 来 说 说 我 打算 怎么 做 ， 我 已 经 想 出 办 法 了 。” 这 
种 情况 是 ， 约 翰 的 组 员 直 接 跳 到 “促进 方案 ”, MART SEER’. 
ene nts oun nll 
者 都 会 跳 过 这 一 步骤 。| 注 ) 当 他 们 直接 奔 向 解决 方案 时 “他们 就 无 法 了 解 
Besa? bes ne ee Be A a 
更 可 能 没 抓 住 问题 的 本 质 。 


场景 二 ， 忽 视 他 人 的 好 点 子 : 约翰 或 许 会 说 :“ 为 了 按期 完成 项 目 ， 我 们 
要 考虑 一 下 流程 的 效率 。 我 的 一 个 想法 是 .……>” 换 言 之 ， 约 翰 的 做 法 忽略 
了 (或 未 能 充分 利用 ) 团队 其 他 成 员 的 好 想法 ， 因 为 他 没有 确认 问题 和 潜 
在 的 原因 。 他 只 是 一 个 劲 儿 推出 自己 的 方案 。 同 样 ， 这 也 并 非 个 案 ， 参 加 
评 鉴 的 基层 领导 者 通常 喜欢 用 自己 的 想法 ，54% 的 人 跳 过 制定 方案 步骤 。 
这 样 一 来 ， 领 导 者 剥夺 了 团队 的 自主 权 、 参 与 感 ， 以 及 对 寻找 解决 方案 的 
投入 度 。 如 果 没 有 参与 感 ， 一 个 团队 的 精力 和 热情 都 会 降低 。 但 更 重要 的 
是 ， 倘 若 领 导 者 过 分 依赖 自己 的 想法 ， 就 会 形成 连锁 反应 ， 极 易 扼杀 诸如 
创新 和 持续 改进 这 类 重要 的 业务 行动 及 举措 。 简 而 言 之 ， 假 如 仅 有 领导 者 
提出 改善 型 想法 ， 只 可 能 获得 非常 有 限 的 改进 成 果 。 


场景 三 ， 过 快 而 无 法 总 结 : 领导 者 一 旦 阐明 自己 的 观点 ， 他 们 常常 会 略 
过 “达成 共识 ”这 个 步骤 ， 直 接 进 行 “总 结 讨 论 ”， 这 同样 是 错误 的 做 法 。 比 
如 ， 会 议 结束 二 三 天 后 ， 约 翰 问 某 个 团队 成 员 : “资料 在 哪里 ? "不想 对 方 
反问 :“ 什 么 资料 ? ”约翰 顿 了 一 下 接着 缓 缓 说 道 : “就 是 你 说 的 要 给 我 的 资 
料 。” 队 员 满 脸 迷 惑 地 回答 :“ 不 是 的 ， 约 翰 ， 我 是 说 你 跟 吉 奥 谈 过 之 后 我 


会 把 资料 给 你 。 ”正如 我 们 看 到 的 ， 注 重 行动 的 约翰 试图 走 捷径 ， 而 且 他 
的 三 步骤 谈话 并 没有 产生 多 少 效果 。 根 据 记 录 ，43% 的 参与 评 鉴 的 基层 领 


导 者 会 跳 过 “达成 共识 ”这 一 步骤 。 


所 以 ， 我 们 所 讨论 的 内 容 可 能 有 点 违反 直觉 ， 但 为 了 进行 一 次 更 快速 、 更 
富 成 效 的 谈话 ， 你 需要 慢 下 脚步 。 花 点 时 间 计划 你 的 谈话 ， 以 便 你 与 团队 
交谈 时 能 积极 有 效 。 这 样 的 对 话 能 让 你 避免 改变 对 话 流程 走 捷径 ， 而 让 你 
能 掌握 全 局 。 直到 那 时 ， 你 才能 继续 迈 向 一 个 真正 可 产生 作用 的 行动 方 


Ro 


图 8.1 展 示 了 “谈话 路 线 图 ”, 其 所 描述 的 互动 精 要 呈 环 状 。 为 什么 ? 因为 在 
你 开启 讨论 后 讨论 诸多 话题 时 ， 你 将 按照 弄 清原 因 一 一 促成 方案 一 一 达成 
共识 的 顺序 逐一 解决 每 个 问题 ， 直 至 全 部 解决 ， 最 后 才 是 总 结 讨论 。 至 于 
探究 单个 话题 ， 你 会 按 顺 序 循环 一 一 每 项 准则 只 循环 一 次 。 


促成 方案 


a M gtit 
开启 讨论 /区 结 讨论 


图 8.1 谈话 路 线 图 


现在 我 们 来 想象 一 下 ， 约 翰 可 以 如 何 把 全 部 沟通 守则 融入 其 团队 谈话 当 


o 


开启 讨论 : 第 一 步 ， 约 翰 宣布 会 议 议 题 及 其 重要 性 :“ 各 位 早上 好 。 我 要 
谈 谈 某 某 项 目 ， 此 项 目 已 经 落后 预定 计划 一 周 。 基 于 两 个 原因 我 们 必须 让 
它 重 回 正轨 : 一 是 这 个 项 目 来 自我 们 的 一 个 最 大 客户 : 二 是 如 果 我 们 再 次 
延误 的 话 ， 其 他 项 目的 时 间 也 会 被 打 乱 。 我 想 和 大 家 讨论 一 下 为 什么 我 们 


总 是 延误 工作 ?” 


弄 清 原因 : 下 一 步 ， 约 翰 需 要 了 解 发 生 了 什么 。 为 此 ， 他 得 扮演 伙伴 和 侦 
探 双重 角色 :“ 大 家 认为 我 们 为 什么 会 落后 一 周 ? 是 什么 阻碍 我 们 达成 目 
标 ? ”约翰 提出 这 些 问题 时 不 带 强 烈 的 情感 或 埋怨 。 然 后 ， 他 会 做 多 数 经 
理 不 做 的 事 : 聆听 。 根 据 自己 所 听 到 的 ， 他 可 能 还 要 问 一 些 关 于 如 何 完 成 
工作 的 问题 ， 以 及 仍 有 哪些 事项 是 员工 担心 无 法 处 理 的 。 他 也 许 会 根据 自 
己 的 经 验 共享 某 些 信 息 ， 然 后 继续 聆听 。 如 果 约 翰 发 现 了 阻碍 团队 前 进 的 
壁垒 ， 比 如 缺乏 组 织 其 他 部 门 的 支持 等 ， 他 会 提出 来 。“ 弄 清原 因 ” 这 一 关 
键 步骤 有 助 于 约翰 从 更 实际 的 角度 ， 深 入 了 解 自 己 团队 的 工作 。 


促成 方案 :“ 很 好 ， 我 明白 了 。 我 们 的 延误 是 由 于 团队 间 的 工作 交接 以 及 
版 本 控制 。 我 们 该 如 何 改善 ? 该 如 何 恢复 工作 进度 ? ”这 里 ， 聆 听 又 是 关 

键 所 在 。 一 旦 约翰 确定 发 生 了 什么 和 发 生 的 原因 ， 他 就 可 以 拟定 前 进 的 计 
划 。 约 翰 的 任务 是 鼓励 队员 分 享 自 己 的 想法 ， 并 根据 澄清 的 状况 为 团队 筹 
划 下 一 步 又。 这 里 应 该 采取 对 话 形式 ， 他 还 应 该 聆听 行动 项 目 并 记录 在 日 
程 表 上 。 


达成 共识 ; 这 是 每 个 人 做 出 承诺 的 一 步 。“ 所 以 ， 我 们 的 计划 是 : 简 负 责 
处 理 格 式 ， 杰 和 森 负 责 生成 报告 。 另 外 大 家 一 致 同意 ， 由 我 负责 到 营销 部 找 
人 以 书面 形式 给 我 们 反馈 情况 一 一 这 在 过 去 一 直 是 个 大 问题 。 所 有 事情 务 
必 在 周 五 前 完成 。 大 家 清楚 了 吗 ? ”这 一 步 对 于 执行 新 的 行动 计划 必 不 可 

少 ; 达成 的 协议 必须 明确 ， 要 附 上 时 间 期 限 ， 并 以 书面 形式 呈现 。 否 则 ， 

当 你 的 团队 在 下 次 会 议 上 完 不 成 项 目 时 ， 你 便 只 有 抓 狂 和 茫然 无 助 的 份 儿 
Me 


总 结 讨 论 : 约翰 需要 快速 简要 地 总 结 谈话 。 聪 明 的 做 法 是 让 另外 的 队员 来 
完成 这 件 事 :“ 艾 莉 森 ， 你 是 项 目 主管 ， 你 能 不 能 总 结 一 下 以 后 的 步 又 ， 
重新 确认 大 家 是 否 做 好 了 准备 。” 最 后 ， 约 翰 需 要 检查 团队 的 整体 状 

况 :“ 好 了 ， 大 家 党 得 怎么 样 ? 有 没有 忽略 了 什么 ? 我 们 能 否 让 这 个 项 目 
重 上 轨道 ?” 


将 个 人 需求 和 实际 需求 融合 为 一 体 


你 会 发 现 我 们 的 “谈话 路 线 图 ”( 图 8.1 ) 以 “基本 原则 ”为 核心 ， 因 为 那些 原 
则 是 各 种 实际 商业 对 话 的 中 心 。 你 无 法 预测 什么 时 候 会 用 到 这 些 原则 ， 所 
以 ， 当 你 把 谈话 运用 于 实际 情况 ， 你 仍 需 随时 准备 着 在 适当 的 时 候 解 决 员 
工 的 个 人 感情 需求 。 如 何 调整 你 的 对 话 以 适应 对 方 的 需求 ， 取 决 于 你 自 

己 。 对 于 有 些 人 ， 陈 述 事 实 就 可 以 了 。 而 对 另 一 些 人 ， 你 可 能 得 多 多 运用 
同 理 心 以 确保 他 们 感到 受 重 视 和 被 理解 。 你 和 团队 进行 的 谈话 能 让 你 更 加 


正确 地 判断 每 位 队员 的 个 人 需求 ， 以 便 帮 助 他 出 色 地 完成 工作 。 


同时 ， 基 本 原则 和 沟通 守则 为 你 配备 开展 有 效 讨论 的 技能 。 这 就 是 显著 差 
别 ! 我 们 可 以 从 图 8.2 见 识 一 下 ， 在 应 对 员工 个 人 需求 、 提 出 关键 问题 和 
聆听 他 人 说 话 上 ， 不 断 展示 核心 互动 技能 的 领导 者 所 产生 的 冲击 力 。 


互动 技能 让 一 切 不 同 


拥有 高 超 互动 技能 的 领导 者 管理 
团队 效果 惊人 


团队 参与 度 达 89% 


超越 原生 产 力 目标 的 83% 


图 8.2 互动 技能 让 一 切 不 同 
常见 的 领导 力 互 动 模式 


DDI 观 察 了 数 以 万 计 的 领导 者 在 常见 互动 情况 下 的 表现 。 我 们 根据 对 主要 
互动 行为 的 观察 和 评估 ， 确 定 了 一 些 常见 的 领导 互动 风格 ， 虽 然 这 些 风格 
可 能 受 情境 影响 ， 但 是 许多 领导 者 的 确 偏好 其 中 的 一 两 种 。 


常见 的 互动 模式 都 有 其 内 在 的 优点 和 缺点 。 更 好 地 了 解 自己 的 风格 ， 你 才 
能 更 好 地 利用 自己 的 优势 并 控制 潜在 的 风险 。 


你 属于 哪 一 类 


问题 解决 者 认为 有 必要 代表 对 方 解 决 问 题 。 他 可 能 会 直接 跳 转 到 提出 解决 
方案 ， 或 是 简单 地 澄清 形势 然后 确定 解决 方案 。 


AMEE : 重点 使 用 沟通 守则 中 的 “ 弄 清原 因 ” 和 “促成 方案 ”原则 ， 以 便 更 好 
地 了 解 对 方 的 观点 和 思路 。 评 估 形 势 和 提出 看 法 时 务必 纳入 这 些 因素 。 关 
注 参 与 和 提供 支持 ， 注 意 不 要 推卸 责任 。 


询问 者 会 问 很 多 问题 (通常 是 封闭 式 问题 ) 。 他 特别 偏重 于 描述 实际 情 
况 ， 不 太 关注 受 感 。 对 方 当 事 人 会 时 时 感到 在 探照灯 下 接受 考 问 ， 因 此 可 
能 不 愿意 分 享 观 点 和 想法 。 


小 贴 士 : 要 在 谈话 中 更 加 注重 个 人 需要 ， 可 以 通过 基本 原则 里 的 维护 自尊 
增强 自信 ， 分 享 观点 传情 达 理 以 建立 信任 和 参与 感 。 重 点 使 用 开放 性 问题 
来 提高 参与 度 。 必 须 寻 求 反 馈 并 提出 自己 的 观点 。 


关系 建设 者 往往 更 关注 关系 ， 而 非 讨论 结果 。 他 对 其 他 人 的 感受 相当 敏 
感 ， 可 能 无 法 处 理 谈 话 的 实际 需求 。 他 也 不 大 可 能 解决 棘手 问题 ， 经 常会 
混 清 同 理 心 和 同情 心 。 人 们 对 谈话 或 许 会 感觉 < 良好 ”, 但 是 很 难 找到 解决 
方法 或 方向 。 


小 贴 士 : 要 在 谈话 中 运用 互动 守则 进一步 强调 实际 需要 。 在 “开启 讨论 ” 阶 
段 ， 务必 清楚 说 明 讨 论 的 目的 及 其 重要 性 。 在 “达成 共识 ”阶段 ， 确保 提出 
明确 行动 并 核查 对 方 是 否 理解 。 


直言 不 讳 者 认为 ， 每 个 人 都 希望 把 事情 摆 到 明 面 上 直接 处 理 。 他 对 个 人 需 
求 不 太 感 兴趣 ， 会 快速 搁置 各 种 情绪 反应 或 相关 事情 。 他 相信 和 最 好 的 方法 
是 开放 且 诚 实 到 “ 毫 不 留情 ”的 地 步 。 他 凭借 陈述 事实 和 商业 理念 赢得 众人 
对 其 观点 或 想法 的 支持 。 


小 贴 士 : 需要 更 加 注重 对 基本 原则 的 运用 ， 特 别 是 同 理 心 和 自尊 心 。 要 认 
识 到 别人 不 一 定 响应 直接 处 理 问 题 的 方式 ， 因 此 可 能 需要 澄清 与 问题 有 关 
的 实际 情况 和 个 人 情绪 。 进 入 开放 式 小 组 讨论 之 前 ， 请 考虑 在 潜在 敏感 问 
题 的 一 对 一 谈话 中 运用 这 些 基本 技巧 。 


怀疑 论 者 无 论 是 有 意 或 无 意 ， 似 乎 都 在 质疑 对 方 的 意图 。 他 喜欢 党 试 和 测 
验 ， 不 太 愿意 探索 新 颖 途径 或 替代 方案 。 怀 疑 论 者 常常 句 一 大 串 “ 为 什 
么 ”。 在 别人 眼中 ， 他 往往 会 以 一 种 挑战 的 、 过 度 翡 观 且 很 难 接受 新 思想 
的 姿态 出 现 。 


小 贴 士 : 需要 多 多 运用 开放 性 问题 让 他 人 参与 进来 。 重 点 维护 对 方 的 自尊 
心 ， 以 便 他 响应 提出 的 想法 和 意见 ， 并 乐意 共同 开发 理念 。 可 以 运用 分 享 
观点 和 感受 的 基本 原则 来 建立 信任 。 


激励 者 强调 积极 性 和 机 遇 。 接 受 者 也 许 会 备 受 鼓舞 、 跃 跃 欲 试 ， 但 他 们 的 
讨论 最 后 总 是 缺少 明确 的 行动 和 下 一 步 计划 。 此 外 ， 这 些 观 点 和 想法 没有 
受到 公开 质疑 或 挑战 。 谈 话 的 积极 性 有 可 能 掩盖 内 在 技能 和 自信 的 缺失 。 


小 贴 士 : 需要 关注 沟通 守则 中 的 “型 清原 因 ” 和 ”“ 达 成 共识 ”步骤 “于 清原 
因 ?” 阶 段 有 利于 描绘 所 有 ( 正面 和 负面 的 ) 细节 。“ 达 成 共识 ”阶段 确保 后 续 
步骤 的 透明 和 责任 。 让 对 方 参与 其 中 ， 根 据 需 要 给 予 支持 ， 并 彻底 检查 对 
方 是 否 真正 理解 。 


超然 者 避免 在 讨论 中 撕 杂 感情 因素 。 虽 然 他 非常 中 立 ， 但 每 每 会 出 现 注意 
力 分 散 甚或 与 队伍 疏离 的 状况 。 此 外 ， 他 的 心思 很 难 捉摸 。 这 样 一 来 ， 其 
他 人 容易 误解 他 的 意图 或 动机 ， 并 得 出 他 对 此 似乎 毫 不 在 乎 的 结论 。 


AMEE : 聆听 、 感 谢 ， 并 以 同 理 心 回应 他 人 的 情感 。 运 用 “维护 自尊 ”基本 
原则 表明 你 重视 他 人 的 观点 和 看 法 。 分 享有 助 于 对 方 更 好 理解 你 的 观点 。 
合作 发 展 解 决 方案 ， 并 在 “达成 共识 ”阶段 核查 是 否 对 行动 和 后 续 步 又 意见 
一 致 。 

妥协 者 大 多 需要 对 方 带头 发 起 谈话 。 他 看 起 来 和 芒 可 亲 又 坦率 包容 ， 实 际 


上 缺乏 自信 ， 还 可 能 不 愿意 分 享 自己 的 观点 或 想法 。 因 此 ， 他 常常 会 错过 
表达 自己 观点 的 机 会 ， 逃 避 环 手 难 题 ， 使 问题 悬而未决 。 

小 贴 士 : 要 在 “开启 讨论 ”时 明确 陈述 该 次 会 议 的 目的 和 重要 性 。 在 “ 弄 清 
原因 ”和 “促成 方案 阶段， 提出 自己 的 看 法 并 使 用 分 享 基本 原则 帮助 他 人 了 
解 你 的 观点 。 切 忌 过 度 参 与 ， 还 应 确保 以 清晰 的 行动 和 结果 总 结 讨论 。 


规划 你 的 谈话 


还 记得 那 位 和 自己 15 岁 儿子 做 一 场 困 难 沟通 的 领导 者 吗 ? 做 准备 时 ， 他 使 
用 讨论 规划 表 协 助 自己 仔细 思考 了 那 次 重要 的 谈话 。 我 们 在 本 章 的 末尾 附 
上 这 个 重要 的 工具 。 工 具 8.1 是 你 在 谈话 中 能 用 到 的 最 佳 工具 之 一 。 正 如 
杰出 演说 家 会 预先 写 好 演讲 稿 那样 ( 要 引用 整 句 话 还 是 一 些 要 点 ) ， 杰 出 
领导 者 也 会 规划 他 们 的 讨论 。 讨 论 规 划 表 只 需要 几 分 钟 就 能 搞定 ， 但 我 们 
保证 结果 肯定 令 你 惊叹 ! 它 会 帮助 你 筹划 在 沟通 守则 的 每 一 步 又 应 该 说 什 
么 ( 以 满足 实际 需求 ) ， 以 及 什么 时 候 应 该 用 上 基本 原则 。 讨 论 规划 表 在 
网 站 里 也 能 找到 。 我 们 希望 它 能 成 为 你 规划 谈话 时 经 常 练习 的 一 部 分 。 


基本 原则 、 沟 通 守 则 和 讨论 规划 表 共 同 演绎 了 优秀 领导 者 的 行为 ， 帮 助 你 
把 那些 行为 变 成 一 种 日 常 实践 。 我 们 不 是 说 ， 生 活 中 你 要 谈论 的 所 有 事情 
都 需要 制订 计划 。 最 终 ， 你 的 脑袋 会 对 谈话 产生 习惯 性 记忆 ， 内 化 成 本 能 
地 去 运用 这 些 技能 而 无 须 花 心思 特别 关注 。 但 是 ， 就 连 高 管 也 曾经 告诉 我 
们 ， 当 他 们 需要 深思 熟 虑 某 次 艰难 谈话 时 (比如 和 表现 欠 佳 员工 进行 有 难 
度 的 探讨 ) ， 他 们 总 会 拿 出 讨论 规划 表 。 筹 划 谈 话 能 确保 他 们 直面 问题 ， 
传递 一 些 不 讨好 的 信息 ， 征 求 意见 ， 做 出 适当 反应 并 解决 天 键 问题 。 这 类 
谈话 对 于 个 人 需求 和 实际 需求 都 是 一 种 互利 共 赢 。 


U 


EAA (RX) (Outliers) 中 提 太 的 ， 需 
要 花 1 万 小 时 才能 掌握 一 i At 尔 不 必 费 那么 长 时 间 来 掌握 谈 ; 
Be Re Ln REDO E CORE EE 
作 、 家 庭 和 生活 中 运用 的 基本 技术 。 ) 掌握 这 些 偶尔 也 被 称 为 情商 的 软 技 
能 ， 其 实 就 是 领导 者 取得 成 功 所 能 做 的 最 重要 事项 。 是 的 ， 和 干 真 万 确 ! 虽 
然 智 慧 很 重要 ， 但 它 无 法 引领 你 走向 成 功 。“ 情 商 之 父 ” 丹 尼 尔 . 戈 尔 曼 认 
为 ， 总 的 来 说 成 功 是 33% 的 智商 加 66% 的 情商 ， 不 过 如 果 只 针对 领导 者 ， 
这 个 数字 会 有 所 变化 ， 成 功 的 领导 者 需要 15% 的 智商 加 上 85% 的 情商 。 


在 你 的 领导 生涯 时 期 ， 你 会 有 很 多 运用 沟通 守则 和 基本 原则 练习 谈话 的 机 
会 。 有 些 人 能 比 其 他 人 做 得 好 。 敬 请 花 少 许 时 间 想 象 一 下 ， 随 着 时 间 推 移 
这 些 谈话 所 带 来 的 影响 ， 以 及 它们 会 如 何 影响 人 们 评论 你 的 领导 力 。 你 希 
望 大 家 如 何 评价 你 ? 也 许 你 期 待 的 是 这 样 : 
我 ， 领 导 者 
关于 你 的 一 分 钟 戏码 


场景 : 公司 的 休息 室 。 


一 位 调查 员 进 来 和 你 的 某 个 下 属 谈话 。 


调查 员 : 聊 聊 你 的 上 司 吧 。 他 属于 微观 管理 者 吗 ? 他 知道 你 的 名 字 
吗 ? 


下 属 : 你 知道 吗 ? 我 的 上 司 从 来 不 会 把 工作 扔 给 我 后 就 甩 手 不 管 ， 就 
算 只 是 个 拓展 项 目 。 他 经 常 问 我 需要 什么 支援 ， 或 者 问 我 有 什么 想法 
可 以 把 事情 做 得 更 好 。 他 非常 了 解 我 ， 了 解 我 做 的 工作 ， 了 解 我 在 意 
的 东西 。 虽 然 他 不 会 完全 照 着 我 的 思路 走 ， 但 他 会 征询 我 的 意见 。 他 
会 把 实际 情况 告诉 我 ， 这 真 的 很 好 。 当 他 的 决定 影响 到 我 时 ， 他 会 做 
出 解释 。 我 可 能 并 不 总 是 赞成 那些 决定 ， 但 至 少 我 理解 他 为 什么 那样 
做 。 最 重要 的 是 ， 他 让 我 觉得 很 受 重 视 ， 而 且 完 全 有 发 展 的 机 会 。 


调查 员 : 听 起 来 他 是 个 相当 棒 的 领导 ! 
FB : 你 说 的 没 错 ! 

结束 
工具 8.1 讨论 规划 表 


讨论 对 象 日 期 
讨论 主题 


基本 原则 ( 满足 个 人 需求 ) 
维护 自尊 ， 增 强 自信 我 的 方案 
AAA, AEWRE ian B 

wiek 小 A? 
仔细 难听， 表示 同 理 这 次 讨论 的 目标 是 什么 ? 
。 陈述 事实 和 感受 我 怎么 知道 已 经 完成 这 些 目标 ? 
提供 帮助 ， 鼓 励 参与 ee 
， 对 于 个 人 和 团队 的 个 人 需求 ， 我 需要 

+ 用 问题 来 引导 思维 ae an ee 
分 享 观点 ， 传 情 达 理 — 
. 表露 心声 ， 共 建 信 任 
给 予 支持 ， 鼓 励 承担 
+ 细 化 你 能 提供 的 支持 


沟通 守则 ( 满足 实际 需求 ) 

时 间 
1. 开 启 讨论 
。 说 明 讨论 的 目的 提出 流程 建议 
。 明 确 讨 论 的 重要 性 确保 理解 一 臻 


2. 弄 清原 因 
“询问 并 分 享有 关 情 况 信息 1 提出 流程 建议 
© 找 出 存在 的 问题 及 顾虑 确保 理解 一 致 


3. 促 成 方案 
。 询 问 并 讨论 建议 和 想法 提出 流程 建议 
。 探 讨 所 需 的 资源 /支持 确保 理解 一 致 


4. 达 成 共识 
“ 列 出 详细 的 行动 步骤 ,包括 适当 的 应 急 计 划 提出 流程 建议 
“确认 如 何 衡量 进展 情况 确保 理解 一 臻 


沟通 守则 ( 满足 实际 需求 ) 


时 间 
5. 总 结 讨论 
。 突出 计划 重点 提出 流程 建议 
“确认 信心 和 责任 确保 理解 一 致 
讨论 后 的 思考 


“我 说 的 哪些 话 或 做 的 什么 事 特别 奏效 ? 


“下 一 次 讨论 我 要 怎么 说 或 怎么 做 将 更 有 效果 ? 


1. Development Dimensions International, “Manager Ready Behavior 
Performance”, accessed September 24, 2014, Manager Ready database. 


2. Malcolm Gladwell,Outliers: The Story of Success (New York: Little, 
Brown and Co., 2008). 


3. Daniel Goleman,Emotional Intelligence: Why it Can Matter More Than 
IQ (New York: Bantam Books, 2005). 


圆满 执行 的 首部 曲 
从 变换 思维 如 何 定义 成 功 开始 


第 9 章 
收效 展 好 比 什 么 都 重要 


如 何 聚焦 、 评 估 和 问 责 
对 凯利 来 说 ， 那 一 天 她 的 上 司 好 像 是 第 十 五 次 陷入 了 危机 。 


凯利 说 :“ 她 叫 琼 ， 但 我 们 称 她 ' 压 力 催化 剂 '， 她 总 是 在 最 后 一 秒 改变 主 
意 ， 宫 无 章法 ， 而 且 没有 新 的 补救 计划 。 所 有 事情 同等 重要 ， 全 是 重点 。 
成 功 是 什么 ? ' 当 我 看 到 它 就 会 认 出 它 。 :这 是 她 的 话 。” 


琼 的 想法 奇妙 ， 但 能 力 有 限 ， 无 法 把 它们 有 效应 用 到 工作 上 。 老 实说 ， 她 
的 问题 一 定 程度 上 源 于 她 的 上 司 。 她 的 上 司 属于 优胜 劣 汰 型 管理 者 ， 不 曾 
给 琼 指定 方向 或 是 培养 她 。 所 以 ， 琼 会 因为 焦虑 和 之 无 准备 而 犯 一 些 常 见 
错误 : 她 避免 依靠 上 司 和 同事 寻求 支持 ， 反倒 对 自己 的 团队 实施 微观 管 
理 。 更 惨 的 是 ， 当 她 顶 着 压力 ， 她 的 坏 习 惯 就 会 成 倍 放大 。 


这 次 危机 爆发 时 ， 琼 正在 给 她 的 经 理 及 其 同 级 主管 们 准备 一 场 天 于 潜在 新 
业务 的 内 部 讲座 ， 这 显然 是 大 事 ， 但 琼 一 直 等 到 讲座 开始 的 前 几 天 ， 才 让 
队员 给 她 做 幻灯 片 。 而 在 大 型 会 议 召 开 的 前 一 天 ，“ 压 力 催化 剂 * 突 然 半 道 
杀 出 接管 了 工作 。 她 一 个 劲 儿 地 更 改 幻 灯 片 ， 东 拼 西 竣 各 种 词汇 和 概念 ， 
完全 不 着 边际 。 


凯利 回忆 说 :“ 团 队 不 希望 自己 的 名 字 和 那些 东西 有 所 关联 ， 她 自己 也 要 
崩 演 和 焦头烂额 了 。” 


凯利 和 同事 们 耗 了 整整 一 夜 ， 陪 这 位 惊 悍 失 措 的 老板 一 同 修改 幻灯 片 。 琼 
在 最 后 关头 决定 放弃 视觉 效果 。 她 一 走 进 闭 门 会 议 的 门 ， 门 外边 疲惫 不 堪 
的 队员 便 炸 开 了 锅 。 凯 利 抓 住 第 一 次 机 会 离开 了 这 个 团队 。 

她 说 :“ 待 在 那里 永远 没有 出 头 之 日 。” 


意思 的 是 ， 当 你 在 求职 面试 、 复 习 培 训 课程 ， 甚 至 在 书 中 阅读 到 领导 力 
时 ， 你 会 党 得 它 很 简单 。 但 像 琼 那样 的 经 常 性 骨 溃 ， 以 及 随后 激 起 的 团队 


愤怒 ， 是 新 领导 者 中 相当 普遍 的 现象 。 在 期 限 和 预算 内 完成 工作 的 压力 ， 
会 迅速 将 新 手 领导 者 推 入 恐慌 模式 。 面 对 第 一 次 考验 时 ( 即 完 成 实质 的 工 
fF) ， 谁 都 可 能 变 得 极其 关注 工作 本 身 ， 而 把 接受 过 的 培训 和 收 到 的 好 建 
议 抛 诸 脑 后 。 不 过 ， 为 了 你 自己 、 你 的 团队 、 你 的 经 理 和 你 的 公司 ， 需 要 
走 好 的 第 一 步 是 : 开始 以 不 同 的 方式 思考 如 何 定义 成 功 。 
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你 是 压力 催化 剂 吗 ? 


我 们 身 处 一 个 “永远 在 线 ” 的 全 球 化 世界 ， 容 易 把 “疯狂 的 忙碌 ”与 
努力 工作 等 同 起 来 。 事 实 上 ， 它们 并 不 一 样 。 想 想 工作 中 什么 让 
你 压力 最 大 。 在 这 个 压力 给 别人 制造 麻烦 之 前 ， 你 该 如 何 解决 


te? 


“成 效 ” 里 没有 “我 ”: 团队 至 上 


当 你 只 需 负责 自己 的 工作 时 ， 你 所 做 的 一 切 都 能 在 掌控 中 流畅 进行 。 你 设 
置 自己 的 期 限 ， 达 成 自己 的 协议 ， 为 自己 寻找 反馈 。 有 人 夸 你 工作 出 色 , 
自然 值得 庆贺 。 而 当 你 晋升 为 领导 者 时 ， 规 则 就 变 了 。 现 在 你 有 责任 以 新 
的 视角 看 待 公司 的 需求 ， 你 需要 知道 如 何 通 过 更 大 的 关系 网 一 一 高 层 管 
理 、 新 同事 ， 当 然 还 有 你 的 团队 一 一 把 事情 做 好 。 ( 当然， 你 可 能 还 得 自 
己 完 成 一 些 工 作 。 ) 从 最 现实 的 角度 讲 ， 如 今 你 需要 明白 团队 成 功 的 要 


z= 
FRo 


相 比 之 前 只 关注 自己 的 成 就 ， 
现在 的 你 应 该 在 团队 成 员 达 成 
目标 或 者 有 人 称赞 他 们 时 ， 向 
他 们 祝贺 。 


没有 什么 神奇 法 则 能 让 我 们 在 这 两 者 间 游 力 有 余 ， 但 是 有 些 行动 可 以 大 大 
提高 你 成 功 的 概率 。 在 前 面 的 案例 中 ， 凯 利和 同事 们 有 能 力 完 成 琼 的 要 
求 ， 但 是 处 在 不 必要 的 压力 环境 下 ， 而 且 对 自己 的 辛勤 劳动 会 事 关 大 局 毫 
无 信心 。 琼 没有 能 力 使 自己 的 工作 对 与 她 共事 的 所 有 人 〈 尤其 是 她 的 团 
队 ) 产生 意义 。 这 是 经 验 老 到 的 领导 者 应 该 知道 的 事 一 一 他 清楚 最 好 的 办 
法 是 ， 密 切 注意 下 属 如 何 完成 他 们 的 工作 。 这 是 作为 领导 者 应 该 埋头 深究 


的 部 分 职责 。 从 商业 角度 来 说 ， 这 叫 “执行 力 ”。 但 实际 上 ， 这 些 都 是 为 了 
取得 成 效 。 


执行 力 的 三 大 元 素 


在 第 4 章 我 们 讨论 了 领导 力 品牌 ， 以 及 你 与 员工 的 真诚 对 话 如 何 成 为 一 支 
真正 敬业 团队 的 关键 因素 。 第 6、7、8 章 介绍 的 基本 原则 和 沟通 守则 , Be 
帮助 你 处 理 同事 的 个 人 需求 和 实际 需求 。 这 些 都 是 掌握 执行 力 的 一 个 重要 


部 分 。 


在 本 章 里 ， 我 们 将 更 进一步 ， 这 比 谈话 更 加 重要 。 你 其 实 是 处 于 一 个 更 大 
的 商业 生态 系统 里 ， 你 必须 在 整 张 关系 网 中 工作 ， 和 你 的 老板 、 同 事 、 客 
户 、 供 应 商 ， 当 然 还 有 你 的 下 属 ， 进 行 互动 。 所 有 这 些 群 体 都 有 自己 的 需 


求 和 侧重 点 ， 他 们 将 影响 你 如 何 发 挥 你 的 执行 力 。 
你 需要 创造 一 个 工作 环境 ， 使 聚焦 和 获取 成 效 变 成 你 和 团队 的 第 二 天 性 ， 
这 就 是 所 谓 的 “执行 文化 ”。 要 做 到 这 一 点 ， 你 必须 学 会 运用 我 们 所 说 的 “ 战 
略 执行 ”的 三 大 基本 元 素 ( 图 9.1 ) 。 

把 重点 放 在 第 一 位 


评估 
跟踪 计划 ， 评 估 结 果 


£ ‘ 


. 2 


问 责 
分 配 工 作 和 责任 
图 9.1 三 大 基本 元 素 


我 们 有 充分 理由 把 聚焦 、 评 估 和 问 责 称 为 基本 元 素 。 想 想 你 初中 的 化 学 课 
上 讲 的 ， 基 本 元 素 是 构建 生命 系统 的 基石 。 大 家 都 知道 水 的 分 子 式 包括 两 


个 元 素 ， 所 和 和 氧 。 二 者 必须 以 适当 的 量 组 合 才能 生成 水 : H20, 战略 执行 
也 同样 如 此 ， 如 果 其 中 某 个 元 素 缺 失 或 不 足 ， 执 行 力 就 无 法 生效 ， 即 便 你 
认为 是 掌握 在 手 上 的 所 有 策略 也 将 失败 。 


注意 ， 我 们 说 的 是 “将 会 ?失败 ， 而 不 是 “可 能 ”失败 。 


即使 你 的 团队 能 够 实现 一 定 的 目标 ， 艾 如 像 琼 的 例子 中 出 现 的 ， 那 也 并 非 
由 于 你 的 策略 落实 到 位 。 相 反 ， 那 是 因为 个 体能 在 困境 中 随机 应 变 罢 了 。 
执行 某 一 策略 意味 着 你 可 以 持续 关注 团队 正在 做 的 工作 ， 所 以 还 可 能 会 再 
现成 功 。 


所 以 ， 请 先 弄 清楚 你 现在 所 处 的 位 置 。 完 成 下 面 的 自我 评估 (工具 
9.1 ) ， 以 便 如 实地 审视 你 需要 了 解 哪些 执行 战略 。 
工具 9.1 我 要 如 何 执行 


阅读 各 个 基本 元 素 的 有 关 陈 述 ， 圈 出 与 你 目前 采取 此 行动 的 频率 最 相近 的 
选项 。 使 用 下 方 的 评估 量 表 ， 坦 率 做 出 回答 ， 以 便 找 到 自己 的 优势 和 需要 
改进 的 地 方 。 加 总 每 个 元 素 选 项 的 得 分 ， 写 在 最 后 的 横 线 上 。 


分 值 : 
1= 很 少 或 从 不 2= 有 时 3= 经 常 4= 总 是 或 几乎 总 是 


1. 我 把 时 间 和 精力 放 到 团队 负责 的 优先 重点 事项 上 


2. 我 告诉 团队 成 员工 作 优先 重点 以 及 他 们 如 何 支 持 
组 织 目标 


3. 被 紧急 事件 分 散 注意 力 时 ， 我 快速 把 自己 和 团队 
拉 回 到 重要 事项 上 


评估 


.我 评估 正确 的 事情 ， 所 以 我 知道 团队 何 时 完成 优 
先 事项 


.我 一 直 使 用 里 程 碑 来 帮助 团队 做 出 必要 的 调整 
.我 为 高 优先 级 的 工作 设 定期 限 并 明确 定义 成 功 
.我 让 团队 成 员 了 解 我 们 的 优先 级 项 目 和 工作 进展 


问 责 
9. 我 确保 实现 优先 事项 的 每 个 行动 都 由 适当 的 团队 
成 员 执行 
.我 给 负责 优先 事项 的 成 员 建立 监督 和 跟踪 程序 


.我 根据 团队 成 员 的 需要 提供 指导 和 反馈 以 便 完成 
优先 事项 


.对 于 每 位 承担 责任 的 队员 ， 我 都 会 预先 沟通 他 
成 功 或 失败 完成 工作 的 后 果 (个 人 层面 或 更 高 
层面 ) 


总 分 : 


哪个 元 素 得 分 最 高 ? 


哪个 元 素 得 分 最 低 ? 


你 的 评估 成 绩 如 何 ? 对 结果 感到 惊讶 吗 ? 如 果 你 和 大 多 数 新 手 领导 一 样 ， 
那么 你 在 三 大 基本 元 素 上 的 得 分 会 比 你 想象 的 低 很 多 。 或 者 ， 如 果 你 阅历 
更 深 ， 你 可 能 要 说 : “哎呀 ， 我 从 不 知道 该 投入 多 大 的 关注 。 ”本章 内 容 丰 
富 ， 含 有 大 量 的 工具 表 、 小 贴 士 和 练习 ， 能 够 帮助 你 发 展 各 种 技能 和 战 
术 ， 以 便 你 持续 而 有 信心 地 执行 战略 。 你 会 发 现 使 用 它们 ， 比 如 雷达 图 
(工具 9.4 ) ， 将 让 你 的 职业 生涯 受益 颇 丰 。 


把 重点 放 在 第 一 位 


领导 者 因为 要 面 对 太 多 事 ， 很 容易 感到 不 知 所 措 。 全 世界 都 在 密谋 改变 你 
的 重点 。 每 个 人 都 需要 你 的 及 时 关注 : 家 庭 、 直 接 上 司 、 间 接 上 司 、 你 的 
同事 、 团 队 。 从 你 醒 来 的 那 一 刻 到 当天 结束 ( 对 某 些 人 来 说 可 能 已 是 午夜 
时 分 ) ， 你 都 在 被 他 人 的 要 求 又 炸 。 他 们 希望 说 服 你 先 考虑 他 们 的 紧急 情 
Tho 


仅 举 一 个 例子 : 一 般 来 说 ， 只 有 10% 的 邮件 与 领导 者 必须 做 的 重要 事项 有 
天 在 现代 世界 中 ， 工作 的 每 个 人 都 经 历 过 这 种 心急 火 类 的 事情 。 如 


谷 区 分 紧急 事项 和 真正 要 做 的 重要 事项 ， 取 决 于 你 。 现 在 惊喜 来 了 : 你 还 
要 为 自己 的 团队 做 这 类 决定 。 


但 最 糟糕 的 情况 是 ， 你 的 老板 交 给 你 一 整 年 的 目标 。 你 认同 那 是 你 和 团队 
的 首要 任务 。 然 后 ，12 个 月 飞逝 而 过 ， 你 在 绩效 考核 中 羞 性 地 说 :“ 哎 

呀 ， 时 间 都 去 哪儿 了 ? 我 们 还 什么 都 没有 完成 。” 这 时 你 会 感觉 脑门 上 印 
了 个 巨大 的 “L”( Loser， 失 败 者 ) 。 


三 种 可 能 路 径 
所 以 ， 你 能 做 些 什么 ? 选择 有 三 : 
1. 变 成 一 具 疯 狂 的 僵尸， 你 周围 到 处 是 好 点 子 、 会 议 要 求 ， 电 子 邮件 更 是 


塞 满 邮 箱 ， 可 你 竟然 整 天 无 所 事 事 。 这 倒 多 了 一 种 规模 效益 : 你 的 失常 举 
止 波及 他 人 的 工作 ， 并 把 僵尸 诅 吕 传 了 下 去 。 


2. 实际 上 你 自己 承担 了 越 来 越 多 的 工作 ， 孤 军 盏 战 ， 埃 友 烈 烈 却 精 疲 力 
竭 。 长 此 以 往 产 生 一 种 压制 效应 ， 给 你 增添 了 戏剧 性 的 天 赋 。 


3. 弄 清 楚 最 重要 的 事项 ， 把 你 的 时 间 聚 焦 在 明确 的 优先 任务 上 。 


在 本 节 我 们 将 帮助 你 选择 正确 的 途径 。 不 过 先 停 一 停 ， 去 看 看 
YouTube (世界 最 大 的 视频 网 站 ) 上 可 爱 的 猫咪 视频 吧 ! 


(如 果 你 会 上 那 种 当 ， 请 重新 开始 阅读 这 一 章 。 ) 

分 心 

是 什么 令 人 们 在 工作 中 失去 焦点 ? 我 们 培训 过 的 领导 者 证 实 了 我 们 很 久 以 
前 就 已 经 找到 的 因素 : 大 量 的 工作 、 有 限 的 资源 和 一 个 让 客户 、 供 应 商 、 
合作 伙伴 及 同事 能 在 任何 时 间 联 系 上 我 们 的 世界 。 诸 如 此 类 : 

“ 源 于 外 部 需求 的 改变 。 

“ 使 我 们 无 法 专心 优先 工作 的 紧急 事件 。 

“ 相互 冲突 的 优先 事项 一 一 他 人 需要 我 们 的 部 分 资源 。 

* 无 视 我 们 还 有 其 他 工作 而 要 求 快速 回复 的 客户 。 

“ 要 完成 的 工作 大多， 资源 有 限 。 

所 以 ， 为 了 不 分 散 注意 力 ， 你 需要 创建 焦点 。 当 然 ， 说 时 容易 做 时 难 。 当 


你 和 你 的 团队 精力 集中 时 ， 你 要 不 断 采取 行动 ， 将 时 间 和 精力 投注 在 最 重 
要 的 事情 上 ， 以 达成 组 织 的 目标 ， 同 时 还 要 平衡 你 的 日 常 运营 需求 、 客 户 


聚焦 意味 着 : 
“ 优先 考虑 若干 重点 目标 ， 将 这 一 集中 点 与 团队 沟通 ， 并 定期 提醒 队员 注 
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“ 更 多 地 关注 、 回 顾 和 讨论 这 些 目标 ， 因 为 它们 是 团队 和 组 织 成 功 的 最 关 

键 部 分 。 

这 是 确定 业务 周期 内 你 要 期 望 通 过 团队 完成 最 高 优先 级 工作 的 机 会 。 我 们 
都 期 待 较 大 的 事件 ， 比 如 减少 处 理 客 户 订单 的 时 间 ， 或 者 更 有 效 地 满足 员 
工 需求 ， 这 些 都 需要 你 的 战略 焦点 。 现 在 ， 使 用 工具 9.2 确 定 你 的 三 个 首 

要 优先 项 。 为 什么 是 三 个 ? 执行 专家 认为 ， 你 关注 的 重点 无 法 超越 三 角形 
三 条 边 构 成 的 区 域 。 ( 这 个 比喻 很 酷 ， 三 角形 最 具 稳 定性 ， 可 以 承受 因 疲 
SHH MshAyiAis, ) 另外 ， 注 意 它们 如 何 匹 配 组 织 更 广泛 的 业务 目 
标 。 假 如 你 不 了 解 自己 的 组 织 、 部 门 或 企业 目标 ， 和 经 理 交 流 可 以 帮助 你 
明确 或 调整 这 些 目标 。 


工具 9.2 确定 你 的 首要 优先 项 

使 用 说 明 : 

1. 在 左边 列 出 团队 的 三 大 首要 优先 项 。 

2. 把 这 些 优 先 项 与 团队 、 部 门 或 组 织 的 广泛 业务 目标 连接 起 来 列 在 右边 。 
3. 请 参考 下 面 的 两 个 例子 。 


重要 提示 : 这 是 本 章 中 最 重要 的 练习 ， 请 不 要 跳 过 ! 你 要 借 此 记录 团队 的 
首要 优先 项 ， 这 是 明确 和 驱动 焦点 的 天 键 第 一 步 。 


团队 的 当务之急 组 织 、 部 门 或 业务 单位 目标 


(示例 ) 整合 整个 企业 的 技术 数据 库 | 提高 会 计 系统 的 运营 效率 
( 财务 、 客 户 记录 、 订 单 输入 系统 ) 


(示例 ) 将 整体 客户 前 台 服 务 满意 度 提 | 遵照 “顾客 至 上 ”服务 措施 改善 客户 
高 到 95% 或 非常 满意 的 第 一 印象 


i 


现在 ， 让 我 们 仔细 看 看 聚焦 在 你 和 团队 的 成 功 中 扮演 了 什么 角色 。 比 如 ， 
我 们 经 常 听 到 领导 说 : “我 要 忙 疯 了 。 ”但 是 ， 忙 碌 并 不 代表 你 抓 住 了 重 
点 。 实 际 上 ， 忙 疯 了 的 工作 方式 会 削弱 你 的 注意 力 ， 使 你 从 执行 战略 中 分 
心 。 从 本 质 上 讲 ， 这 些 活 动 ( 策划、 行政 管理 、 日 程 安排 等 ) 帮助 我 们 管 
理工 作 ， 这 和 通过 与 他 人 互动 来 完成 工作 的 方式 明显 不 同 。 事 实 上 ， 比 起 
管理 ， 人 际 沟通 互动 对 于 成 功 的 领导 力 更 加 关键 ， 造 成 的 破坏 性 影响 也 更 
少 。 过 于 聚焦 管理 将 导致 工作 满意 度 降低 ， 人 员 流 动 率 升 高 ， 领导 者 的 参 
与 度 降低 。 图 9.2 来 自 《2014 年 全 球 领导 力 展望 》 调 研 报 告 ， 展示 了 领导 
者 如 何平 衡 自己 的 时 间 。 你 可 以 看 到 ， 当前 他 们 花 在 管理 上 的 时 间 是 沟通 
互动 的 两 倍 。 


管理 : 

-计划 

做 行政 管理 工作 
-行程 安排 等 
沟通 互动 : 


. 和 他 人 交谈 ， 推 动 
= 2 事情 发 展 并 最 终 完 
a 41% 管理 34% 均衡 EE 成 工作 


ey 22% 管理 38% H 40% 沟通 互动 


图 9.2 互动 与 管理 


你 的 平衡 方式 看 起 来 如 何 呢 ? 我 们 都 把 时 间 花 在 开会 和 发 邮件 上 ， 这 些 任 
务 消耗 了 我 们 大 量 的 时 间 。 让 我 们 透 过 它们 想 想 它们 支持 的 是 哪 类 工作 。 
璧 如 ， 你 把 25% 的 时 间 花 在 开会 上 ， 但 如 果 这 些 会 议 能 推进 你 早 前 列 出 的 
重点 领域 ， 这 当然 是 好 事 。 另 一 方面 ， 如 果 你 花 几 个 小 时 发 邮件 ， 却 无 法 
推动 优先 项 的 进展 ， 情 况 就 完全 不 同 了 .…… 你 还 得 处 理 某 些 问 题 。 工 具 
9.3 会 帮助 你 确定 这 些 活动 通常 消耗 的 时 间 。 


工具 9.3 时 间 都 去 哪儿 了 


1. 下 面 的 表格 可 以 核查 一 周 内 至 少 花 掉 你 10% 时 间 的 活动 (第 一 列 ) 。 如 
果 必 要 ， 可 将 更 多 的 相关 活动 加 在 列表 最 后 。 


注意 :“ 参 加 会 议 ” 和 “处 理 邮 件 ” 有 意 不 放 入 列表 。 考 虑 一 下 你 的 会 议和 邮 
件 时 间 都 用 于 支持 哪些 工作 。 


2. 针对 你 核查 的 项 目 ， 估 算 你 会 花 的 时 间 (第 二 列 ) 占 一 周 总 时 长 的 百 分 
比 。 你 的 百分比 之 和 不 必 达 到 100%。 


3. 对 于 最 耗 时 的 活动 ，( 在 每 项 活动 下 边 ) 标 出 连续 时 间 ， 以 显示 你 的 工 
作 支 持 你 先前 所 提 优 先 项 的 程度 。 


我 的 一 周 


活动 

了 给 他 人 提供 专业 意见 

[ 

非 优先 项 

了 运用 我 的 专业 技术 取得 工作 成 果 
[ 

非 优先 项 

了 以 个 人 贡献 者 身份 在 团队 中 工作 
[ 

非 优先 项 

了 解决 技术 问题 

[ 

非 优先 项 

了 参与 解决 客户 问题 

[ 

非 优先 项 

了 制定 项 目 方案 

[ 

非 优先 项 

了 根据 日 程 表 和 期 限 跟 踪 项 目 

[ 

非 优先 项 

本 监控 团队 成 员 的 绩效 ， 及 时 提供 反馈 


[ 
非 优先 项 


所 占 时 间 的 百分比 


优先 项 


优先 项 


] 
优先 项 


] 
优先 项 


] 
优先 项 


] 
优先 项 


优先 项 


] 
优先 项 


活动 所 占 时 间 的 百分比 
使 用 适当 的 定量 测量 标准 ( 比如 ， 监 探 生产、 质量 和 销售 ) 


[ ] 

非 优先 项 优先 项 

跟 进 分 配给 自己 的 工作 

[ ] 

非 优先 项 优先 项 

参与 解决 人 际 冲 突 

[ ] 

韭 优先 项 优先 项 

与 团队 和 利益 相关 者 沟通 进展 

[ ] 

IEDC FCM 优先 项 

为 促进 团队 进步 消除 障碍 

[ ] 

韭 优先 项 优先 项 

让 团队 了 解 组 织 和 部 门 的 问题 

[ ] 

韭 优先 项 优先 项 

建立 决策 和 解决 问题 的 流程 

[ ] 

并 优先 项 优先 项 

管理 预算 

[ ] 

韭 优先 项 优先 项 

参与 解决 流程 问题 

L ] 

韭 优先 项 优先 项 
你 发 现 了 什么 


“ 对 于 自己 通常 如 何 使 用 时 间 ， 你 有 了 怎样 的 见解 ? 
“ 时 间 分 配 如 何 影 响 你 聚焦 优先 项 的 能 力 ? 
* 你 是 否 从 头 到 尾 检查 了 列表 中 的 更 多 项 目 ? 你 或 许 已 经 注意 到 ， 我 们 是 


按照 从 个 人 贡献 到 更 多 领导 类 活动 的 排序 列 出 任务 的 。 在 列表 的 开始 部 分 
花费 大 量 时 间 ， 可 能 暗示 你 正在 过 渡 到 领导 层 。 


加 入 谈话 吧 ! 来 我 们 的 网 站 ， 看 看 我 们 如 何 管理 在 你 的 生活 中 干扰 你 工作 
的 能 量 磁场 。 


评估 
不 评估 就 无 法 管理 。 


在 DDI 我 们 流行 一 种 说 法 : 不 评估 就 无 法 管理 。 这 是 真正 的 智慧 ， 就 像 指 
南 针 为 你 指出 正确 方向 一 样 ， 明 确 的 评估 是 进展 的 指示 器 ， 能 帮助 你 回答 
两 个 问题 : 我 们 怎么 知道 一 切 顺 利 ? 我 们 能 否 成 功 ? 有 时 候 答 案 并 非 我 们 
喜 见 或 期 盼 的 。 但 是 衡量 会 让 你 更 清晰 地 看 到 自己 团队 的 目标 ， 及 早 指出 
你 实际 距离 问题 的 本 质 有 多 远 。 


你 无 法 在 事后 管理 工作 一 一 事情 发 生 时 你 就 要 开始 评估 。 并 且 ， 执 行 力 取 
决 于 认 知 而 不 是 猜想 ， 你 已 经 到 了 哪 一 步 ? 你 现在 处 在 什么 位 置 ? 你 需要 
到 达 哪 里 ? 


但 是 ， 假 如 你 就 像 与 我 们 合作 过 的 大 多 数 领导 者 ， 那 么 在 你 追求 成 为 最 佳 
团队 战略 和 目标 的 执行 者 时 ， 评 佑 就 是 一 道 鸿 沟 。 像 制造 业 、 医 疗 保健 等 
受 严格 监管 的 领域 ， 评 佑 工具 自然 唾 手 可 得 。 可 对 于 很 多 其 他 大 多 数 领 
域 ， 评 估 无 异 于 一 大 挑战 。 然 而 ， 因 为 它 是 你 执行 力 成 功 的 三 大 基本 元 素 
之 一 ， 所 以 评估 并 非 “ 应 该 做 ”而 是 “必须 做 ”的 事 。 

盛传 的 另外 一 种 说 法 是 : 并 非 所 有 你 可 以 评估 的 东西 都 很 重要 。 我 们 生活 
在 科技 日 新 月 异 的 世界 ， 你 甚至 可 以 追踪 各 类 事件 。 但 是 正确 地 评估 组 
织 ， 能 让 你 跟踪 和 改善 其 产品 、 服 务 、 流 程 和 操作 的 绩效 。 本 节 将 帮助 你 
决定 需要 关注 哪 类 评估 指标 ， 以 及 如 何 处 理 收集 到 的 数据 。 

过 程 评 估 指 标 和 绩效 评估 指标 


要 取得 成 功 ， 你 和 你 的 团队 要 能 够 在 两 个 不 同 的 领域 建立 评估 体系 。 以 下 
是 所 说 的 过 程 评 估 指 标 和 绩效 评估 指标 : 


* 过 程 评估 指标 可 预测 未 来 的 成 功 : 帮助 评估 你 完成 目标 的 能 力 。 
“ 绩效 评估 指标 是 最 终 的 结果 : 描述 怎样 才 算 成 功 。 
过 程 评估 指标 ( 有 时 称 为 领先 指标 ) 操作 起 来 像 是 实时 诊断 ， 向 你 反馈 的 


言 息 能 让 你 确认 你 是 在 轨道 上 、 改 变 了 方向 ， 或 是 应 采取 预防 措施 以 避 开 
潜在 问题 。 绝 佳 的 例子 有 ， 船 只 用 航海 雷达 来 侦 测 其 他 船只 和 识别 障碍 


物 ; 或 者 ， 计算 每 日 卡路里 摄 入 量 可 以 让 某 人 达到 他 想 要 的 目标 体重 。 过 
程 评估 指标 的 力量 主要 在 于 : 能 显示 你 是 否 在 正确 方向 上 。 


绩效 评估 指标 ( 有 时 也 称 为 滞后 指标 ) 用 于 某 些 事情 已 经 发 生 ( 或 发 生 很 
2) 之 后 确认 你 成 功 与 否 。 偶 尔 ， 倘 若 结果 不 是 你 所 预想 的 ， 这 个 评估 指 
标 能 帮助 你 区 分 奏效 和 不 奏效 的 因素 ， 下 一 次 你 便 可 以 努力 争取 不 同 的 结 
果 。 但 这 些 都 已 成 为 过 去 时 一 一 你 现在 什么 都 不 能 做 。 大 多 数 人 都 熟悉 绩 
效 评估 指标 的 概念 。 实 际 上 ， 你 中 学 时 期 的 期 未 考试 就 是 很 好 的 实例 ， 考 
试 是 衡量 你 在 该 学 期 学 到 的 知识 及 所 掌握 的 程度 。 还 有 一 个 较 恐 怖 的 例子 
即 尸 体 解剖 : 最 终 的 结果 是 评估 人 类 如 何 生 存 和 和 死亡。 


领导 者 的 部 分 新 工作 就 是 紧密 关注 过 程 评估 指标 和 绩效 评估 指标 ， 这 有 助 
于 你 的 团队 取得 成 功 。 在 某 些 情况 下 ， 这 些 指标 可 能 会 非常 清晰 ， 但 有 时 
你 也 许 有 必要 自己 决定 指标 。 


安全 第 一 


有 个 不 错 的 例子 : 特洛伊 是 加 拿 大 矿业 公司 的 一 名 工程 师 ， 负责 公司 的 安 
全 措施 。 他 擅长 数字 和 评估 (我们 欣赏 的 家 伙 ) ， 因 为 十 分 重视 自己 的 角 
色 ， 他 研发 了 一 种 三 管 齐 下 的 方法 ， 用 于 积极 管理 煤矿 安全 绩效 。 每 一 部 
分 都 有 名 称 和 不 同 的 过 程 相关 指标 : 领导 力 和 培训 、 安 全 管理 体系 ， 以 及 
一 套 积极 的 内 部 责任 系统 。 


特洛伊 知道 ， 如 果 组 织 和 各 部 门 能 主动 完成 每 项 指标 下 的 活动 ， 他 们 就 能 
实现 安全 目标 。 


图 9.3 以 安全 日 程 表 的 形式 ， 展 示 安 全 团队 的 里 程 碑 和 行动 指南 。 当 涉及 
矿山 安全 事故 时 ， 这 些 项 目 对 公司 来 说 就 十 分 重要 : 频率 、 严 重 程度 、 车 
辆 事故 发 生 率 等 ， 都 属于 特洛伊 的 过 程 评估 指标 。 


A= 


领导 力 和 培训 b 


通过 企业 议程 
以 及 与 绩效 挂 
钩 来 建立 企业 
安全 优先 项 


各 部 门 完成 的 
年 度 安全 培训 


为 实现 或 超越 
安全 目标 的 部 
门 庆 祝 


部 门 会 议 ， 连 
续 进 行 安 全 方 
面 的 谈话 


安全 管理 系统 ) 


车 间 检 查 


内 部 责任 制 


建立 事件 通报 
系统 


每 月 随机 进行 
内 部 审计 


图 9.3 过 程 评 估 指 标示 例 


公司 收集 了 有 天 整个 组 织 的 行动 是 否 安全 的 大 量 信息 ， 这 些 信息 可 以 很 容 
易 与 绩效 挂钩 ， 1 RIER, 工大 的 赔偿 (医疗 ) BER, 机 动车 事故 和 财产 损 
失 等 。 可 问题 是 ， 这 些 资料 由 金融 团队 和 设备 部 门 把 持 ， 并 不 与 能 够 采取 
相应 行动 的 核心 团队 ( 比如 特洛伊 所 在 的 团队 ) 共享 。 


不 过 ， 这 没 能 阻止 特洛伊 。 ln ie eee 
图 像 ， 帮助 公 司 做 出 改进 以 维持 成 员 对 绩效 的 关注 度 。 他 发 现 ， 经 常 更 新 
的 视觉 效果 能 激励 团队 ， 有 效 提醒 大 家 掌握 他 们 与 目标 的 差距 , 参见 图 
9.4 和 图 9.5。 


源 于 安全 问题 的 时 间 及 人 员 津 贴 成 本 


1 月 2 月 3 月 4 月 
12 16 16 
15 14 22 
$125000 $166000 $292000 
5 月 6 月 7 月 8 月 
EE = 


III 


== 当年 每 月 休假 日 数 
“ 前 一 年 每 月 休假 日 数 
Us 每 月 因 安全 事故 产生 的 医疗 成 本 


图 9.4 绩效 评估 指标 示例 I 


特洛伊 告诉 我 们 ， 如 果 不 建 立 关 键 的 里 程 碑 确 保 达成 滞后 指标 ， 他 根本 不 
能 成 功 执行 这 一 程序 。 最 亮丽 的 进步 在 于 他 的 工作 现实 、 具 体 、 可 观 


察 、 目 的 明确 ， 而 且 最 重要 的 是 ， 可 评估 。 


源 于 安全 问题 的 机 动车 损坏 


$82000 
$64000 
$39000 
® 
2 月 


图 9.5 绩效 评估 指标 示例 II 


这 样 一 14 来 ， 五 年 期 内 18 所 有 安全 成 果 呈 15 现 了 实质 性 的 改 10 进 。 正 如 
寺 洛 伊 告 诉 我 们 的 :“ 一 项 元 繁 的 工作 ， 但 聚焦 评估 指标 有 利于 我 们 达成 
和 执行 目标 。 因 为 团队 的 评估 规程 ， 我 们 能 看 到 他 们 的 执行 路 线 图 ， 并 能 
做 出 适当 计划 以 备 不 时 之 需 。 更 重要 的 是 ， 评 估 规 程 有 利于 我 正确 回应 老 
板 提 出 的 要 求 。 老 板 时 常会 去 参加 会 议 并 听 到 新 鲜 想 法 ， 回 来 后 便 希 望 我 
们 尽快 付 诸 行动 。 但 是 大 多 数 情况 下 ， 和 那些 想法 会 吸引 我 们 的 注意 ， 把 我 
们 脱离 轨道 。 我 的 意思 是 ， 我 实在 不 喜欢 说 ' 不 :， 毕竟 这 是 很 令 老 板 讨厌 
的 字眼 。 可 如 果 我 让 他 看 我 们 的 评估 指标 ..…. 而 不 是 说 ' 不 "如果 需要 省 略 
一 些 东 西 ..….. 那 会 是 什么 ? :或 我们 已 经 走 到 半途 了 ， 如 果 撤 走 资 源 ， 会 
增加 我 们 靠 已 取得 的 进展 而 规避 的 风险 。' 我 可 以 更 深入 地 解释 手 上 握 有 的 
资料 以 支持 我 们 。 顺 便 说 一 句 ， 我 的 团队 因为 挽救 生命 并 确保 我 们 的 工作 
场所 (JL) 毫 无 损伤 ， 从 而 赢得 了 董事 长 的 嘉奖 。” 


我 们 鼓励 你 为 自己 的 团队 建立 评估 指标 并 共同 确认 这 些 措施 。 别 担心 ， 你 
不 必 为 了 完成 这 一 点 而 成 为 评估 指标 控 ， 只 要 大 家 齐心 协力 一 起 完成 就 可 
以 了 。 下 面 的 示例 指标 或 将 有 所 助 益 。 


评估 指标 示例 


如 果 你 觉得 定义 过 程 评估 指标 并 不 容易 ， 可 以 先 选 择 某 项 绩效 评估 指标 ， 
并 思考 完成 这 一 指标 所 需要 的 标志 、 里 程 碑 或 促成 因素 。 以 下 是 关于 评估 
指标 的 例子 。( 虽然 该 表 只 显示 每 项 绩效 评估 指标 对 应 一 个 过 程 评估 指 
标 ， 但 额外 的 过 程 评估 指标 可 能 也 很 适用 。 ) 


79.1 过 程 评 估 指 标 帮 助 你 完成 绩效 评估 
团队 切换 统计 的 数目 新 产品 循环 周期 


oda i P eooo o 员工 技能 发 展 
I o 新 产品 
D oco o 顾客 满意 度 
评估 提示 
下 面 的 提示 将 帮助 你 为 团队 制定 可 量化 和 可 操作 的 相关 评估 指标 。 
.多 少 ? 
. 何 时 ? 


“便宜 了 多 少 ? 

* 比 之 前 好 了 多 少 ? 
* 比 之 前 快 了 多 少 ? 
* 与 什么 有 关系 ? 

“ 如 何 实 施 ? 

“ 达到 什么 标准 ? 

“ 达到 什么 详细 程度 ? 
“产生 什么 影响 ? 

* 使 用 什么 单位 ? 

“ 源 于 哪个 基准 ? 

“ 基于 什么 形式 /方法 ? 


“ 基于 什么 数据 ? 
* 数据 出 自 哪 里 ? 
“如何 追踪 ? 
* 由 谁 追踪 ? 


* 多 久 更 新 一 次 ? 


问 责 
分 配 工 作 和 责任 


领导 者 经 常 纠结 于 设 定 怎样 的 期 望 值 ， 以 及 让 员工 承担 多 少 责任 以 实现 期 
望 值 。 作 为 新 任 领导 者 ， 你 的 一 个 任务 是 让 员工 适当 地 承担 责任 ， 并 确保 
正确 的 人 在 正确 的 时 间 做 正确 的 事 。 


虽然 有 人 认为 问 责 制 带 有 负面 色彩 ， 但 只 要 运用 得 当 ， 想 完成 工作 的 人 都 
会 接受 它 ， 甚 至 欢迎 它 。 


“ 问 责 制 强化 责任 的 重要 性 并 明确 员工 的 角色 。 
“ 让 他 人 承担 责任 有 赖 于 支持 问 责 和 绩效 所 有 权 的 体制 |。 
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谁 来 负责 项 目 中 的 各 个 重点 工作 ? 即使 是 整个 团队 一 起 努力 ， 仍 
然 有 必要 由 个 人 接手 各 项 工作 ， 并 负责 按期 完成 任务 和 明确 质量 
标准 。 


让 员工 承担 责任 通常 都 很 困难 ， 今 时 今日 更 是 如 此 。 现 代 的 工作 方法 可 能 
更 加 复杂 。 例 如 ， 很 多 矩阵 组 织 实 施 共同 问 责 制 ， 因 而 在 决定 由 谁 最 终 负 
责 完 成 工作 时 会 十 分 混乱 。 


下 面 举 一 个 典型 例子 。 一 家 大 型 化 工 公司 把 产品 的 毛利 润 (粗略 来 说 ， 即 
赚 来 的 钱 和 贸易 成 本 之 间 的 差额 ) 视 为 市 场 部 门 和 销售 部 门 的 共同 责任 。 


聚焦 于 金钱 的 工作 很 重要 ， 对 吧 ? 但 这 里 有 一 点 很 棘手 : 营销 人 员 设 置 价 
格 ， 但 销售 人 员 需 要 回旋 余地 去 做 成 买卖 ， 这 时 就 需要 改变 价格 。 虽 然 两 
个 部 门 都 有 责任 ， 但 是 这 两 个 部 门 都 没有 完全 控制 结果 (此 处 指 利润 ) 的 
权限 。 只 有 了 明确 的 角色 和 职责 才能 增加 实现 目标 的 可 能 性 。 


确保 问 责 制 的 最 佳 实践 


即使 你 所 服务 的 组 织 突然 出 现 上 述 冲 突 ， 你 依旧 可 以 采取 一 些 行动 。 以 下 
是 让 人 们 承担 责任 的 四 个 最 佳 实践 。 


让 一 个 人 负责 一 项 进展 评估 。 避 免 共 同 问 责 制 ， 它 会 导致 不 作为 或 混 
乱 。( 但 在 某 些 情况 下 ， 多 个 团队 成 员 使 用 相同 的 个 体 评估 指标 是 恰当 
的 ， 比 如 配额 或 等 级 。 ) 如 果 这 项 工作 很 复杂 (如 主打 产品 发 布 ) ， 那 么 
给 每 个 人 分 配 不 同 的 职责 是 明智 之 举 ( 璧 如 ， 一 人 负责 市 场 营 销 ， 一 人 负 
责 定价 ， 另 一 人 负责 销售 队伍 培训 ) 。 每 个 部 分 都 由 一 个 人 来 负责 ， 进 展 
也 应 分 别 评估 。 


沟通 责任 ， 包 括 产生 的 后 果 。 和 每 个 人 讨论 你 的 期 望 ， 包 括 工作 超过 或 
达 不 到 你 制定 的 评估 标准 所 带 来 的 (积极 和 消极 ) 影响 。 


设 定 监控 和 后 续 方 法 。 和 每 个 人 讨论 如 何 监控 工作 。 确 保 你 会 定期 跟 
进 ， 鼓 励 员 工 遇 到 障碍 时 畅所欲言 。 


提供 反馈 和 指导 。 告 诉 所 有 人 你 将 提供 反馈 和 指导 ， 以 保证 他 们 获取 成 
功 。 

别 担心 ， 本 书 第 二 部 分 会 通过 绩效 管理 、 授 权 、 指 导 和 反馈 等 章节 指引 你 
建立 问 责 制 。 

作为 领导 者 ， 你 必须 展示 自己 的 责任 并 期 望 你 的 团队 成 员 和 其 他 组 织 成 员 


也 负 起 责任 。 这 需要 保持 一 致 性 和 集中 精神 。 特 别 是 ， 你 必须 公开 制定 和 
跟踪 评估 指标 ， 并 清楚 说 明 要 完成 的 优先 事项 。 


我 们 想 向 你 介绍 一 款 有 助 于 你 策略 执行 的 工具 。 实 际 上 ， 它 把 执行 力 的 三 
个 基本 元 素 放 在 了 一 起 : 你 需要 聚焦 的 优先 项 ， 与 这 些 优先 项 相关 的 过 程 
和 绩效 评估 指标 ， 以 及 完成 这 项 工作 的 问 责 制 。 


你 的 策略 执行 工具 将 全 面 盘点 你 在 一 定时 间 框 架 内 如 何 使 用 时 间 。 这 是 一 
个 更 为 先进 的 工具 ， 请 随意 使 用 。 但 如 果 你 能 坚持 下 来 ， 你 所 取得 的 绩效 


将 帮助 你 了 解 自己 的 日 常任 务 如 何 与 下 列 内 容 产 生 联 系 : 

“。 组织 的 业务 优先 项 。 

。 你 的 领导 者 角色 。 

。 你 的 个 人 目标 和 动机 。 

当 你 和 经 理 讨 论 你 的 进步 时 ， 考 虑 与 他 分 享 这 套 工具 。 它 同样 会 让 你 切实 
了 解 自己 如 何 使 用 时 间 。 这 是 讨论 改进 方法 的 绝 佳 途径 ， 在 必要 情况 下 还 
能 确认 趋势 、 发 现 焦点 或 任何 潜在 的 纠正 措施 。 

以 下 内 容 包含 了 一 个 策略 执行 工具 样 例 ， 在 本 书 的 网 站 上 也 可 以 找到 这 个 
非常 有 用 的 资源 副本 。 下 一 步 ， 我 们 要 向 你 展示 如 何 持 续 使 用 雷达 图 来 管 
理 你 的 工作 。 与 你 的 经 理 一 起 重复 这 套 分 析 ， 你 们 或 许 能 达成 共同 的 计 
划 。 

工具 9.4 策略 执行 工具 表 ( 样本 ) 

使 用 说 明 : 

1. 在 下 面 的 空白 处 。 写 下 你 在 工具 9.2 中 确定 的 优先 项 。 

2. 在 每 个 优先 项 下 方 标注 所 评估 的 成 果 。 

3. 为 每 个 绩效 评估 列 出 所 评估 的 过 程 。 

4. 在 “达成 目标 ?和 “存在 风险 ”项 中 勾 选 适当 圆圈 以 显示 评估 指标 的 情况 。 


5. 标 出 每 项 过 程 评 估 指 标的 责任 人 。 如 果 这 个 人 是 团队 外 成 员 ， 圈 “外 部 
成 员 ” 注 明 。 


优先 项 1: 提高 客户 忠诚 度 


绩效 。 客户 满意 度 提高 5% 达成 目标 ”存在 风险 
过 程 。 e24 小 时 内 处 理 顾客 事务 请 求 OOOO AR ”外 部 成 员 


. 维持 97% 或 更 高 的 个 人 业务 精确 度 = OYOO 约翰 ”外 部 成 员 


“24 小 时 内 跟 进 客户 投诉 外 部 成 员 OOOO 克 丽 丝 蒂 外 部 成 员 


优先 项 2: 增加 新 客户 的 数量 


绩效 增加 营销 痰 话 ， 营 销 机 会 增加 5% ”这 成 目标 。 存在 风险 


过 程 。 .每 月 至 少 精 选 30 名 主要 客户 OOOO FH 外 部 成 员 
ee OOGO 安妮 外 部 成 员 


. 每 月 进行 2 次 反馈 调查 以 确定 改进 时 机 OOO 人 OO 乔治 。 ”外 部 成 员 


优先 项 3: 降低 整体 业务 单位 成 本 


绩效 降低 供应 商 成 本 10% 达成 目标 ”存在 风险 


过 程 。“. 每 月 评估 15 份 新 合同 OVOO 水 拉 外 部 成 员 


.削减 25% 的 供应 商 数量 OOOO 查尔斯 ”外 部 成 员 


重新 商谈 10 份 销售 量 最 大 的 合同 © O O O 莎 拉 外 部 成 员 


把 缩写 的 优先 项 、 评估 指标 和 名 称 〈 如 果 相关 标明 “外 部 成 员 ”) 转化 成 下 
, 创建 一 个 简洁 的 视觉 表达 形式 ， 如 图 9.6 所 示 。 


重新 商谈 10 份 合同 一 一 莎 拉 


存在 风险 
图 9.6 雷达 图 


太 棒 了 ， 你 现在 正在 顺利 进行 聚焦 、 评 估 和 建立 问 责 制 。 换 多 话 说 ， 如果 
能 坚持 下 去 ， 你 终 会 成 为 执行 力 男 神 /女神 ! 


接 下 来 要 让 你 的 雷达 图 保持 活跃 ， 它 将 帮助 你 优先 考虑 哪些 是 重点 事项 。 
你 甚至 应 该 把 这 个 分 享 给 你 的 经 理 ， 他 会 是 你 最 大 的 盟友 。 雷达 图 能 促进 
你 与 经 理 的 合作 ， 并 划分 事情 的 轻重 缓急 。 这 里 给 出 一 些 你 和 经 理会 面 的 
小 贴 士 。 

在 和 经 理会 面 时 如 何 使 用 你 的 雷达 图 


1. 一 起 检查 你 如 何 运 用 时 间 并 确定 你 的 安排 是 否 恰当 。 


提示 : 确保 你 真正 达到 了 活动 等 级 。 

2. 根据 团队 和 组 织 的 战略 优先 项 ， 确 定 你 是 要 投入 正确 的 时 间 开 拓 重 点 业 
务 ， 还 是 要 聚焦 必须 高 度 集中 精力 的 工作 或 可 以 委派 给 他 人 的 工作 。 探 讨 
你 坚持 该 项 任务 的 原因 ， 以 及 如 何 放手 。 


3. 确定 优先 项 是 否 需要 改变 ， 或 是 否 需要 在 每 个 阶段 调整 你 所 关注 的 活 
动 。 


4. 讨论 你 当前 的 雷达 图 如 何 与 以 下 各 项 匹配 : 
* 你 如 何 适当 地 把 责任 分 解 给 团队 ? 
* 你 的 雷达 图 是 否 利用 了 你 的 个 人 优势 ? 
* 你 的 雷达 图 是 否 符 合 你 的 个 人 发 展 计 划 ? 
* 它 如 何 反 映 你 的 个 人 动机 ? 
5. 定期 回顾 雷达 图 并 探讨 消除 现 有 缺陷 所 面临 的 挑战 。 
6. 每 3~6 个 月 和 你 的 经 理 一 起 重复 这 个 过 程 。 
当今 的 领导 者 要 带领 越 来 越 分 散 的 团队 ， 在 责任 模糊 、 报 告 关系 间接 


的 矩阵 内 运作 ， 要 承担 需要 执行 策略 的 更 大 份额 的 工作 并 满足 客户 需 
求 。 这 意味 着 他 们 的 组 织 将 前 所 未 有 地 依靠 他 们 。 


但 同时 ， 聚 焦 的 挑战 也 被 放大 。 


如 果 你 处 在 一 个 需要 向 两 名 经 理 做 汇报 的 矩阵 ， 雷 达 图 会 是 你 的 救 
星 。 在 矩阵 结构 里 ， 和 角色 明确 往往 是 焦点 问题 的 核心 。 为 了 解决 这 个 
问题 ， 雷 达 图 和 你 的 论述 将 确保 所 有 人 了 解 你 对 他 们 寄予 的 期 待 。 


这 样 工 作 能 够 完成 ， 而 你 也 不 需要 伤 透 脑筋 。 
和 你 的 团队 一 起 运用 雷达 图 
策略 执行 工具 同样 是 可 以 与 团队 共享 的 一 套 精妙 武器 。( 我 们 知道 有 位 经 
理 教会 团队 成 员 使 用 雷达 图 后 效果 奇 佳 。 在 报告 会 上 ， 他 们 能 够 讨论 工作 
进展 以 及 使 他 们 偏离 目标 的 因素 。 ) 
我 们 建议 你 和 你 的 团队 按 以 下 步骤 使 用 雷达 图 : 


* 向 团队 成 员 分 享 你 的 某 个 雷达 图 ， 从 而 示范 如 何 使 用 雷达 图 。 这 能 给 成 
员 提 供 指引 与 指导 ， 也 能 建立 团队 信任 ， 因 为 你 让 他 们 了 解 了 你 个 人 关注 
的 领域 。 


“ 指导 每 个 团队 成 员 完 成 自己 的 雷达 图 。 然 后 ， 让 所 有 组 员 遵 循 你 和 经 理 
进行 过 的 发 展 进程 ( 参见 前 面 讨论 ) 。 


* 在 团队 会 议 上 ， 为 团队 成 员 创造 分 享 彼此 雷达 图 的 机 会 。 在 此 期 间 ， 优 
化 工作 量 ， 合 理 利用 合作 机 会 ， 消 除 不 必要 的 几 余 ， 填 补 责任 范围 内 的 空 
缺 。 这 对 于 团队 新 增 成 员 或 因 成 员 离 开 需要 做 出 调整 尤为 重要 。 


“ 制订 为 期 6 个 月 的 计划 ， 检 查 整 个 团队 的 策略 执行 工具 。 
暴风 雨中 的 镇 定 


危机 中 的 执行 力 可 能 截然 不 同 ， 实 际 上 ， 常 常 徒劳 无 功 。 一 位 医院 管理 人 
员 告 诉 我 们 ， 他们 是 唯一 一 家 在 美国 得 州 则 风 后 当时 仍 开放 运作 的 儿童 医 
院 。 作 为 一 个 团队 ， 医 院 直接 进入 危机 模式 。 你 可 以 通过 以 医院 为 场景 的 
电视 剧 想 想 那 种 画面 。 人 们 大 声 叫 喊 着 ， 轮 椅 飞 快 转动 着 ， 病 人 们 等 着 就 
诊 。 在 这 种 危机 模式 下 ， 沟 通 变 得 清晰 ， 每 个 人 都 准时 报告 ， 积 极 发 布 伤 
亡 图 表 并 用 于 监控 病人 护理 流程 。 更 重要 的 是 ， 每 个 人 都 知道 自己 的 职责 
所 在 。 这 种 类 型 的 流程 在 日 常 工作 中 十 分 罕见 ， 却 很 有 价值 。 多 加 练习 你 
也 能 达到 这 个 水 平 。 


T Tim Maly, “Should You Send That Email? Here’s a Flowchart for 
Deciding,” Fast Company, February 22, 2012, 
www.fastcodesign.com/1669094/should-you-send-that-email-heres- 
aflowchart-for-deciding. 


至 半分 


早 前 ， 我 们 做 过 一 个 论述 ， 现 在 很 值得 再 次 重复 : 伟大 的 领导 力 每 天 都 在 
以 细微 的 方式 发 生 着 。 这 些 时 刻 拼凑 起 来 也 可 能 富 不 引 人 注 目 ， 但 把 它们 


组 合 在 一 起 ， 久 而 久之 ， 它 们 就 能 造就 成 功 的 职业 生涯 和 幸福 的 生活 。 认 
真 对 待 你 的 领导 旅程 ， 你 不 仅 能 提高 自己 的 能 力 ， 也 能 提高 你 周围 人 们 的 
能 力 。 在 实际 工作 中 ， 这 些 乐事 将 会 发 生 在 你 身上 ， 但 你 需要 练习 。 


把 本 篇 当成 你 每 天 要 面 对 的 情况 的 实用 指南 。 当 你 主持 会 议 ， 一 个 紧张 的 
同事 跑 来 融 门 时 ， 或 者 在 你 犹豫 是 否 点 击 “ 发 送 ”, 发 出 那 封 草率 的 电子 邮 
件 时 ， 你 会 发 现 自己 正在 做 (或 不 做 ) 一 系列 决定 ， 以 确定 如 何 更 好 地 达 
成 目标 ， 保 持 团 队 的 自信 和 参与 感 。 


接 下 来 的 章节 重点 探讨 你 的 行为 : 要 当 一 个 成 功 的 领导 者 ， 你 需要 做 什 
么 ， 什 么 时 候 做 以 及 为 什么 做 。 你 正 走 在 成 为 最 杰出 领导 者 的 旅途 中 ， 并 
要 丰富 你 的 领导 力 传奇 ， 但 并 不 是 按 下 某 个 神奇 按钮 你 就 能 秒 变 完美 的 领 
导 人 物 ， 你 会 经 历 意 想 不 到 的 转弯、 严峻 的 挑战 和 全 新 的 体验 。 


在 接 下 来 的 章节 里 ， 你 将 学 会 如 何 处 理 典 型 的 领导 任务 ， 比 如 通 往 成 功 的 
指导 、 影 响 人 他人、 六 选 新 员工 和 给 予 反 馈 。 这 一 部 分 总 共 13 章 ， 每 一 章 都 
有 许多 实用 技巧 ， 帮 助 你 把 学 到 的 知识 直接 运用 到 工作 上 。 此外， 我 们 在 
线 为 你 准备 了 更 多 的 资源 。 


本 章 同样 有 很 多 工具 ， 你 可 以 重复 使 用 来 策划 必要 的 挑战 性 对 话 。 我 们 还 
提供 了 许多 实用 技术 ， 帮 助 你 成 为 更 加 高 效 的 领导 者 。 技 术 不 但 能 让 你 在 
这 个 快速 变化 的 世界 做 更 多 的 工作 ， 而 且 能 够 让 你 在 团队 、 同 事 、 客 户 以 
及 你 所 在 意 的 人 们 中 保持 领导 发 言 权 ， 哪 怕 是 当 你 不 在 场 时 。 


天 于 领导 力 的 书 浩 瀚 如 烟 一 一 是 毫 饪 书 的 2 倍 ! 不 少 著作 写 得 精彩 绝伦 ， 
但 大 多 数 都 被 束之高阁 ， 只 有 一 小 部 分 能 应 用 到 实际 当中 。 我 们 希望 你 能 
改变 这 种 状态 。 倘 若 有 四 五 样 技术 你 能 马上 运用 ， 我 们 就 算 达 成 了 目标 。 
假如 你 做 到 了 这 一 点 ， 你 将 踏 上 修成 领导 大 师 的 道路 ! 
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回想 一 下 ， 当 你 被 录用 或 被 选 进 一 个 团队 、 委 员 会 或 理事 会 时 ， 相 天 
的 流程 是 怎样 的 ? 你 每 次 都 是 最 合适 的 人 选 吗 ? 有 没有 缺失 了 什么 ? 
有 没有 领悟 到 什么 ? 


用 行为 预测 行为 


er 
人 才 更 重要 了 ，( 注 ) 他 说 得 没 错 ， 当 合适 的 人 担任 合适 的 职位 ， 业 绩 就 会 
PE he ie eC eo ee SCS Ce 
个 人 都 将 受益 。 正 如 某 位 领导 人 所 言 ; “我 成 功 的 关键 在 于 聘 座 了 比 我 优 
秀 得 多 的 人 。” 这 一 意图 相当 正确 。 而 事实 是 ， 大 多 数 人 并 不 知道 如 何 识 
别 和 聘 雇 他 们 需要 的 更 优秀 的 人 才 。 

有 诸多 原因 解释 为 什么 这 一 点 很 重要 。 保 守 来 讲 ， 一 个 错误 的 招聘 决策 会 
io a Maa 
费 该 职位 24 倍 的 基本 薪资 。 注 ) 而 对 于 新 任 领导 者 ， 一 个 雇用 失误 会 令 你 
SRE RR Hes gee la | ae 
. 你 的 信誉 和 判断 能 力 会 遭 到 团队 、 同 事 、 合 作 伙 伴 和 客户 的 质疑 。 


“ 新 雇员 可 能 常常 徒劳 无 功 ， 没 有 效率 、 无 法 投入 。 这 样 的 人 可 能 没 法 完 
成 自己 的 工作 指标 ， 这 是 领导 力 的 危机 时 刻 。 


* 你 会 把 时 间 、 精 力 和 金钱 消耗 在 聘 雇 和 岗位 替换 上 。 
* 如 果 找 不 到 替代 者 ， 职 位 空缺 数 月 对 于 经 理 来 说 堪 比 豆 梦 。 谁 来 接手 这 
个 人 的 工作 ? 


* 你 要 面临 客户 关系 和 品牌 形象 的 潜在 损害 ， 特 别 是 当 你 聘 雇 的 差 职员 刚 
好 直接 与 客户 打交道 时 。 


* 你 的 团队 要 努力 弥补 因 表 现 欠 佳 而 出 现 的 缺口 ， 还 要 进行 内 部 和 外 部 客 
户 的 损害 控制 。 


“ 解雇 员工 始终 是 法 律 问题 。 世 界 各 地 的 劳动 法 都 很 复杂 。 你 得 花 很 多 时 
间 了 解 你 所 在 区 域 的 法 律 到 底 会 如 何 发 挥 作用 。 


但 是 不 需要 到 如 此 地 步 。 你 所 处 的 独特 位 置 可 以 影响 明智 的 选 才 决策 。 本 
章 纳 入 一 些 挑战 和 最 佳 实践 ， 能 帮 你 识别 你 需要 的 人 才 ， 从 而 实现 公司 的 
业务 目标 。 


选 才 陷阱 


过 去 40 余 年 里 ， 我 们 培养 了 成 二 上 万 名 能 做 出 较 好 聘 雇 决策 的 经 理 。 我 们 
与 客户 合作 时 ， 就 已 经 开始 记录 他 们 一 些 最 常见 的 错误 。 下 面 列 出 一 些 主 


要 问题 。 


1. 关 于 完成 工作 所 必需 的 特定 能 力 ， 无 法 从 求职 者 身上 获得 完整 一 致 


的 信息 


实际 上 ， 如 果 你 询问 一 群 招聘 相同 职位 的 经 理 对 成 功 应 聘 者 有 什么 关键 要 
求 ， 他 们 往往 会 交 给 你 不 同 的 列表 。 


2. 曲 解 求 职 者 的 信息 


有 些 经 理 自以为是 业余 心理 医生 ， 其 实 试图 判断 求职 者 潜在 的 个 人 品质 或 
天 分 ， 可 能 反而 会 将 招聘 经 理 带 入 歧途 。 让 求职 者 用 一 句 话 描述 自己 ， 或 
者 说 出 自己 三 个 优点 或 缺点 ， 效 果 也 是 如 此 。 在 特定 情况 下 问 一 些 假 设 性 
问题 ， 比 如 ， 你 会 做 什么 ? 而 不 是 他 实际 上 做 了 什么 ， 同 样 很 容易 误导 招 
S32, 解释 自己 会 如 何 处 理 某 种 情况 和 实际 的 行为 根本 是 两 回 事 。 


3. 漠 视 工 作 动机 


许多 招聘 经 理 只 天 注 求职 者 的 技能 ， 仅 仅 询 问 对 方 能 否 做 这 项 工作 。 但 摘 
清楚 求职 者 的 工作 动机 更 为 重要 。 


4. 偏 见 和 成 见 影响 判断 


招聘 经 理 的 偏见 会 对 决策 造成 与 工作 职责 无 关 的 积极 或 消极 影响 。 比 如 , 
经 理 可 能 会 对 求职 者 的 特殊 发 型 、 所 属 的 大 学 群体 或 是 和 经 理 有 无 共同 爱 
好 存在 偏见 。 


5. 根 据 第 一 印象 做 出 错误 决策 


根据 个 人 的 申请 、 简 历 、 穿 着 ， 甚 至 一 个 握手 就 做 出 快速 决策 并 非 正确 的 
方法 。 aes ， 准确 度 难免 降低 。 面 试 时 ， 第 一 印象 绝 不 应 该 成 
为 永久 印象 。 


6. 填 补 空缺 职位 的 压力 会 影响 判断 


填补 空缺 职位 的 压力 源 于 各 个 方面 : 这 个 职位 空缺 多 久 了 “， 对 企业 或 资源 
的 影响 程度 ， 或 者 高 级 主管 对 空 岗 的 关注 度 等 。 按 理 说 ， 选 才 决 策 不 能 没 
有 正确 的 信息 作为 凭据 。 


7. 无 法 向 求职 者 推介 工作 、 组 织 或 工作 地 点 的 优势 


记 住 ， 优 秀 的 应 聘 者 可 能 会 有 高 需求 。 任 何 招聘 过 程 的 一 个 关键 部 分 就 是 
你 和 你 的 组 织 所 传递 的 一 种 积极 印象 。 看 看 某 个 IT 应 聘 者 的 故事 : 他 十 分 
受 欢迎 地 拿 到 了 三 个 录取 机 会 。 鉴 于 在 面试 过 程 中 遭 到 首选 企业 的 冷淡 待 
遇 ， 他 决定 拒绝 该 公司 的 录用 。 


面试 : 达成 标准 


实际 上 ， 今天 世界 上 的 每 一 份 工 作 ， 面 试 依然 是 最 关键 的 决策 工具 一 一 包 
括 你 打算 聘用 的 人 。 面 试 很 普遍 ， 所 以 很 多 领导 者 都 会 想当然 ， 他 们 认为 


自己 善于 判断 人 的 性 格 ， 笃 定 自己 不 需要 正规 培训 。 残 酷 的 是 ， 事 实 并 非 
如 此 。 在 对 数 百 名 招聘 经 理 的 一 项 研究 中 ， 我 们 发 现 几乎 半数 以 上 的 经 理 
在 招聘 决策 上 花 的 时 间 不 足 30 分 钟 一 一 比 定 一 个 比萨 或 观看 钟爱 电视 节目 
的 时 间 还 短 。 令 人 惊讶 的 是 ，44% 的 招聘 经 理 依 靠 直觉 做 出 决策 。 这 种 过 
分 自信 和 导致 了 这 样 的 自 夸 : 只 需 10 分 钟 ， 我 就 能 了 解 一 个 应 聘 者 ， 或 者 能 
立即 提出 很 妙 的 面试 问题 。 最 终 ,， 超过 50% 的 招聘 经 理 从 未 接受 过 任何 正 
式 的 面试 培训 ,这 简直 糟糕 透顶 。 接 受过 正式 培训 的 领导 ， 才 更 可 能 信心 


十 足 地 做 出 正确 选择 。 


面试 是 一 种 技能 。 提 高 这 项 技能 需要 培训 和 实践 。 你 无 法 通过 阅读 建立 起 
这 项 技能 一 一 没 人 可 以 。 我 们 建议 你 通过 自己 的 人 力 资源 部 门 ， 或 从 网 上 
一 些 公开 的 可 用 选择 中 ， 寻 求 正规 的 面试 培训 。 下 面 一 些小 诀窍 可 以 帮助 
你 更 有 效率 地 进行 面试 ， 并 做 出 最 终 的 聘 雇 决 策 。 


窃 门 1 : 关注 与 工作 相关 的 能 力 素 质 、 知 识 和 经 验 


很 简单 ， 对 吗 ? 可 惜 并 非 如 此 。 很 多 招聘 经 理 和 他 们 的 人 力 资 源 团队 都 无 
法 确定 ， 在 一 个 职位 上 取得 最 佳绩 效 需要 满足 什么 要 求 。 更 糟 的 是 ， 这 些 
要 求 是 存在 的 ， 然 而 却 不 是 面试 流程 的 基础 。 


就 像 你 所 做 的 那些 决定 ， 你 知道 自己 要 的 是 什么 ， 确 保 它 与 工作 相关 ， 并 
围绕 着 这 些 要 求 进行 面试 。 讲 一 则 很 有 趣 的 故事 : 窒 奇 的 一 个 同事 起 草 了 
一 份 择偶 标准 ， 用 于 做 出 结婚 的 最 终 对 象 选 择 ， 目 前 他 们 已 结婚 10 多 年 并 
且 生 活 愉快 。 在 第 2 章 我 们 提供 了 一 个 “成 功 典范 ”的 概念 ， 能 帮助 你 对 未 
来 的 新 员工 、 伴 侣 或 其 他 你 要 挑选 的 角色 设计 适当 的 问题 。 


窃 门 2 : 用 行为 预测 行为 


行为 的 最 佳 预测 因素 其 实 就 是 行为 。 收 集 某 人 行为 ( 和 经 验 ) 的 证 据 越 
多 ， 就 越 能 做 出 有 效 的 聘 雇 决 策 。 在 面试 中 ， 你 的 大 部 分 证 据 都 来 源 于 应 
聘 者 过 去 的 行为 。 不 过 ， 人 力 资 源 部 门 常常 会 在 招聘 流程 中 增加 模拟 测 
试 ， 以 便 获得 更 多 的 面试 资料 。 正 如 我 们 前 面 提 到 的 ， 领 导 者 经 常会 问 假 
设 性 问题 ， 认 为 这 可 以 测试 应 聘 者 的 智商 。 不 幸 的 是 ， 这 类 问题 的 预测 性 
能 很 差 。 辟 如， 让 应 聘 者 解释 良好 的 团队 合作 ， 衣 定 和 你 听 到 的 他 作为 团 
队 成 员 的 实际 经 历 相 去 甚 远 。 研 究 表明 ， 基 于 行为 的 面试 ， 比 松散 地 提 
出 “如 果 是 你 会 怎么 做 ? ”这 类 问题 的 面试 有 效 16 信 (党 把 问题 的 侧重 点 
放 在 与 空 喘 职位 相关 的 行为 上 ， 可 以 避免 另 一 个 抹 烦 : 假设 性 问题 和 那些 
与 特定 工作 无 关 的 问题 往往 违反 了 多 条 聘 雇 法 规 。 


应 聘 者 向 我 们 透露 了 他 们 在 面试 时 遇 到 的 一 些 愚 奏 问 题 ， 甚 至 在 某 些 国家 


还 可 能 有 潜在 法 律 风险 : 

* 如 果 我 给 你 一 头 大 象 ， 你 会 做 什么 ? 

“ 这 是 你 的 天 然 发 色 吗 ? 

“ 你 有 空 帮 有 我 照看 孩子 吗 ? 

. 你 单身 吗 ? 为 什么 ? 

工具 10.1 可 以 让 你 更 好 地 体会 我 们 所 讲 的 行为 问题 。 
工具 10.1 提出 行为 性 的 问题 


只 问 能 从 应 聘 者 过 去 的 行为 中 得 到 丰富 答案 的 问题 ， 这 件 事 非常 重要 。 以 
下 的 样本 问题 针对 三 个 领域 : 以 客户 为 中 心 、 建 立 伙 伴 关 系 和 推动 结果 。 


以 客户 为 中 心 


1. 谈 谈 你 为 更 好 地 理解 客户 需求 与 关注 而 收集 信息 的 一 次 经 历 。 那 些 信息 
起 作用 了 吗 ? 


2. 请 叙述 一 个 你 向 客户 过 度 许诺 某 事 的 例子 。 结 果 怎 样 ? 

建立 伙伴 关系 

1. 讲 讲 你 和 团队 以 外 人 员 合 作 并 使 自 己 和 他 人 获 益 的 一 个 实例 ， 请 详 述 细 
To 

2. 回忆 一 下 部 门 里 与 你 共事 并 夸 你 是 优秀 合作 伙伴 的 某 个 人 ， 那 位 同事 是 
怎么 说 的 ? 

推动 结果 


1. 实现 所 要 求 的 工作 目标 并 不 总 是 那么 容易 。 请 描述 你 设法 完成 的 一 个 有 
难度 的 目标 ， 说 说 它 的 难点 。 


2. 谈 谈 你 对 团队 或 业务 部 门 的 表现 非常 满意 的 一 次 经 历 。 那 些 成 果 是 如 何 
获得 的 ? 


窃 门 3 : 寻找 行为 事例 ( STARs ) 


让 你 的 面试 持续 关注 行为 信息 的 最 佳 方法 是 ， 使 用 一 个 我 们 称 
为 “STARs” 的 简单 概念 。 


图 10.1 STARs 


“ST” 代 表 应 聘 者 面临 的 情况 (Situation ) 和 任务 (Task) ，“A” 代 表 应 聘 

者 采取 的 行动 (Action ) ，“R” 则 代表 行动 造成 的 结果 ( Result ) 。 让 我 们 
仔细 看 看 ， 面 试 官 可 能 会 问 的 “STARs” 问 题 ， 以 及 如 何 揭示 应 聘 者 在 团队 

工作 中 的 行为 。 


面试 问题 : 请 描述 一 个 你 需要 与 他 人 密切 合作 以 便 完成 项 目的 例子 。 你 和 
他 们 是 怎么 合作 的 ? 结果 如 何 ? 


应 聘 者 回答 : 我 和 来 自 研发 部 及 销售 部 的 一 队 人 马 共同 推行 新 产品 (S/ 
T ) 。 为 了 配合 我 们 的 时 间 表 ， 我 从 销售 部 和 研发 部 组 织 了 一 个 非 正式 的 
代表 小 组 。 我 们 每 两 周 碰 一 次 头 ， 计 划 我 们 的 行动 并 解决 问题 (A ) 。 这 


的 确 是 团队 努力 的 结果 。 由 于 大 家 的 参与 ， 我 们 按时 召开 了 发 布 会 ， 还 得 
到 了 不 少 极 富 创意 的 想法 (R ) 。 


别 指望 应 聘 者 每 回 都 能 给 你 完整 的 STARs 行 为 事例 ， 你 也 并 不 想 次 次 都 按 
相同 的 模式 提问 。 这 就 需要 你 更 深入 地 调查 ， 询 问 详情 ， 了 解 应 聘 者 面 对 
的 情况 /任务 ， 以 及 他 们 采取 的 行动 或 达成 的 结果 。 


工具 10.2 提 供 了 几 个 完整 或 不 完整 的 行为 事例 。 在 你 付 诸 实践 时 ， 请 确定 
缺少 了 哪些 行为 事例 组 件 。 


工具 10.2 寻找 行为 事例 
说 明 : 从 下 方 应 聘 者 的 回答 中 识别 缺失 的 STARs 行 为 事例 组 件 ， 运 用 后 面 


的 答案 要 点 检查 你 的 回答 。 


S/T = 情况 /任务 A= 行 动 R= 结果 


领导 提问 1 : 请 给 出 你 完成 某 一 时 间 紧 迫 项 目的 例子 。 你 是 怎么 在 截止 日 
期 前 完成 的 ? 〈 招聘 经 理 在 寻找 策划 /组 织 能 力 的 行为 事例 。 ) 


应 聘 者 回答 : 我 在 一 个 IT 团队 工作 ， 安 装 新 的 客户 分 析 软 件 。 我 的 老板 压 
力 很 大 ， 因 为 要 在 8 月 底 前 完成 ， 我 们 只 有 30 天 的 时 间 。 实 际 上 ， 我 们 提 
早 3 天 完成 了 项 目 。 


缺失 了 STARs 中 的 哪 一 项 ? 


领导 提问 2 : 能 否 跟 我 谈 谈 在 过 去 两 年 中 你 做 过 的 某 个 最 困难 的 决定 ? 是 
什么 让 你 对 所 做 的 决定 感到 满意 ? ( 招聘 经 理 在 寻找 决策 力 的 行为 事 
例 。 ) 


应 聘 者 回答 : 我 被 要 求 为 我 们 即将 推出 的 新 产品 推荐 一 个 营销 主题 。 我 仔 
细 分 析 竞 争 对 手 并 亲自 找 客户 谈话 。 另 外 ， 我 在 网 上 做 了 一 些 市 场 调研 。 
最 后 选 出 两 种 可 行 主题 进 行 了 赞同 /反对 分 析 。 


缺失 了 STARs 中 的 哪 一 项 ? 


领导 提问 3 : 有 时 ， 我 们 需要 和 他 人 合作 ， 但 他 们 似乎 又 都 有 自己 的 议事 
日 程 ， 很 难 完成 我 们 的 目标 。 能 否 给 出 一 个 你 实在 无 法 和 某 人 合作 ， 但 他 
又 能 给 予 你 帮助 和 支持 的 例子 ? 你 是 怎么 处 理 的 ”( 领导 者 在 寻找 影响 力 
的 行为 事例 。 ) 


应 聘 者 回答 : 我 和 玛丽 去 吃 午餐 ， 并 讨论 相关 项 目 和 最 佳 合作 模式 。 我 认 
真 地 听 她 的 故事 ， 最 后 得 到 了 她 的 支持 。 


答案 要 点 : 领导 提问 1. 缺 少 行动 。 没 有 提 到 应 聘 者 实际 上 是 如 何 按期 完成 
的 。 领 导 提问 2. 我 们 知道 应 聘 者 面 对 的 和 他 所 做 的 决定 。 这 里 缺少 成 果 ， 
或 决定 的 结果 。 和 领导 提问 3. 在 这 个 回答 中 ， 有 行动 和 结果 。 缺 失 的 是 情况 
或 任务 的 背景 材料 。 


P5014 : 面试 的 是 “将 要 做 ?和 “可 以 做 ?的 事情 


当然 ， 一 个 应 聘 者 的 技能 和 过 去 的 行为 是 预测 其 表现 的 最 佳 手段 。 最 终 的 
工作 满意 度 、 留 任 以 及 绩效 也 可 能 由 于 一 连 串 的 动机 而 决定 ， 也 包括 了 对 
方 与 你 的 关系 。 我 们 来 看 看 这 个 例子 : 假设 你 要 招聘 一 名 助理 ， 帮 助 经 理 
处 理 复杂 且 高 度 引 人 注目 的 项 目 。 应 聘 者 可 能 有 优秀 的 策划 能 力 ， 但 是 不 
喜欢 合作 或 者 管控 。 作 为 一 个 高 度 独立 的 个 体 ， 这 个 应 聘 者 可 能 并 非 这 项 
工作 的 最 佳人 选 。 


动机 方面 的 例子 还 包括 外 部 客户 关注 、 工 作 复杂 性 、 细 节 导 向 和 快速 晋升 
的 期 望 等 。 作 为 选 才 过 程 的 一 部 分 ， 你 有 责任 评估 人 才 的 工作 动机 。 这 意 
味 着 你 要 辨别 工作 中 国有 的 部 分 ， 并 把 它们 和 应 聘 者 的 动机 匹配 起 来 。 所 
以 ， 你 不 能 这 样 问 : 你 喜欢 多 样 化 的 环境 或 一 份 需要 注意 细节 的 工作 吗 ? 
对 方 十 之 八 九 都 知道 你 为 什么 会 那样 问 ， 并 且 会 回答 “喜欢 ”>。 你 要 使 用 类 
似 我 们 前 面 描述 的 行为 问题 。 比 如 ， 和 我 说 说 一 项 需要 高 度 天 注 细节 的 任 
务 。 你 之 前 是 怎么 做 的 ?达到 了 怎样 的 结果 ? 你 对 这 项 任务 满意 吗 ? 


工具 10.3 帮助 你 识别 一 些 关 键 的 动机 ， 你 可 以 用 它 作为 提问 的 基础 。 
工具 10.3 动机 很 重要 

DDI 的 研究 已 经 确认 30 种 员工 满意 或 不 满意 的 常见 来 源 。 在 以 下 的 练习 
中 ， 使 用 等 级 来 判断 招聘 工作 中 哪些 项 是 普遍 的 需要 。 有 些 动 机 可 能 对 某 
个 单一 角色 来 说 很 普遍 ， 但 其 他 动机 可 能 会 跨越 多 个 角色 。 你 的 工作 是 确 
保 收集 到 应 聘 者 的 面试 或 背景 数据 ， 以 便 决 定 应 聘 者 的 动机 和 你 招聘 的 岗 
位 需求 是 否 匹 配 。 

等 级 : 

LO : 工作 或 组 织 中 出 现 的 机 会 很 少 

SO : 工作 或 组 织 中 有 一 些 机 会 


MO : 工作 或 组 织 中 有 很 多 机 会 


等 级 动机 

成 就 一 一 满足 不 断 增加 的 工作 挑战 

报酬 一 一 获得 高 工资 或 丰厚 的 金钱 补偿 

复杂 性 一 一 执行 复杂 的 工作 任务 或 复杂 项 目 

持续 学 习 一 一 在 环境 需要 更 多 的 学 习 时 增加 知识 和 技能 

细节 导向 一 一 致力 于 需要 非常 注重 细节 的 任务 

正式 认可 一 一 获得 ( 组 织 内 外 ) 正式 认可 的 成 就 

重视 行动 一 一 朝 着 积极 的 方向 应 对 问题 和 机 会 

挑战 现状 一 一 注重 提出 问题 和 挑战 规范 标准 以 实现 突破 性 进展 

社会 责任 一 一 支持 和 参与 团体 活动 

持续 改进 一 一 注重 不 断 改进 过 程 、 产 品 、 服 务 并 探索 创新 方法 以 完成 工作 
以 客户 为 中 心 一 一 注重 理解 、 达 成 和 超越 客户 的 需求 ， 并 最 大 限度 地 提高 
客户 满意 度 

跨 部 门 合作 一 一 在 公司 部 门 之 间 培 养 相互 依存 、 合 作 和 相互 交流 的 气氛 


窍门 5 : 不 单干 


最 后 ， 由 你 决定 要 留 下 谁 。 然 而 ， 和 其 他 关键 决策 一 样 ， 别 人 的 参与 可 以 
提高 质量 。 人 力 资 源 部 筛选 应 聘 者 时 ， 选 才 决 策 会 以 你 的 面试 为 依据 。 我 
们 建议 在 面试 过 程 中 增加 一 两 位 同事 。 你 可 以 选 同行 骨干 、 你 的 老板 或 人 
力 资源 部 的 同事 ， 甚 至 是 团队 成 员 。 我 们 还 建议 你 们 分 配 好 各 自 的 领域 和 
要 提 的 问题 。 我 们 听 到 过 很 多 应 聘 者 疑惑 地 问 ， 怎 么 三 个 人 都 问 一 样 的 问 
题 ? 这 里 的 目标 是 多 方 了 解 应 聘 者 的 能 力 ， 然 后 运用 行为 事例 有 系统 地 集 
合 信息 ， 对 应 聘 者 的 能 力 达成 共识 。 


穿 | ]6 : 核查 推荐 信 


做 出 任何 招聘 决策 之 前 ， 核 查 推 荐 信 是 非常 必要 的 。 应 聘 者 通常 都 被 要 求 
提供 推荐 信 。 而 推荐 信 一 般 出 自 曾 与 应 聘 者 共事 的 人 一 一 前 老板 、 团 队 成 
员 、 客 户 、 大 学 教授 、 供 应 商 等 。 审 查 应 聘 者 的 简历 ， 寻 找 有 关 的 推荐 

信 。 我 们 记得 曾 有 一 个 应 聘 者 在 某 家 公司 工作 了 两 年 ， 却 没有 相关 的 推荐 
言 ， 于 是 我 们 跟 进 走访 应 聘 者 以 前 的 主管 ， 得 到 了 让 人 吃惊 的 回答 一 一 他 


的 表现 一 塌 糊 涂 。 


你 可 以 从 推荐 信 中 得 到 两 类 信息 。 第 一 类 是 验证 应 聘 者 提供 的 实际 情况 , 
比如 实际 参加 工作 的 时 间 、 工 资 、 工 作 经 历 、 教 育 水 平和 工作 经 验 等 。 
然 并 不 典型 ， 但 有 些 应 聘 者 的 确 会 扭曲 事实 甚至 从 头 到 尾 谎 话 连篇 。 肯 尼 
斯 科 查 从 微软 辞职 后 ， 人 们 发 现 他 并 未 获得 自己 宣称 的 斯 坦 福 大 学 公共 管 
理学 位 。 雅虎 前 首席 执行 官 斯 科 特 : 汤 普 森 也 曾 列 出 他 从 未 获得 计算 机 科学 
学 位 。 如 果 人 力 资源 部 同人 也 参与 招聘 流程 ， 他 们 通常 可 以 负责 推荐 信 的 


核查 。 


第 二 种 类 型 的 推荐 信 核 查 需要 由 你 实行 ， 主 要 是 为 了 进一步 调查 行为 描 
述 。 比 如 ， 经 过 几 轮 面试 后 你 仍然 担心 应 聘 者 与 环 手 客户 交流 的 能 力 ， 那 
你 可 以 要 求 提 供 推 荐 信 以 获得 附加 的 行为 事例 样本 ， 这 能 减轻 或 证 实 你 的 
担忧 。 

P5117 : 推销 职位 和 你 的 公司 


无 论 劳动 力 市 场 上 人 才 充 裕 还 是 紧缺 ， 你 真正 想 聘 雇 的 人 往往 都 有 高 要 

求 。 你 在 面试 前 、 面 试 中 和 面试 后 如 何 对 待 这 个 人 都 有 可 能 影响 他 的 最 终 
决定 。 遗 憾 的 是 ， 很 多 应 聘 者 都 给 他 们 经 历 的 公司 选 才 流程 打 了 很 低 的 分 
数 。 一 项 研究 显示 ，42% 的 人 觉得 面试 官 对 他 们 的 职业 目标 不 感 兴趣 ; 只 
有 42% 的 人 对 那 份 工 作 有 热情 。 应 聘 者 觉得 大 约 仅 1/3 的 面试 官 达到 专业 


水 准 ! 
如 何 保证 你 所 面试 的 应 聘 者 对 你 和 你 的 公司 有 良好 印象 ? 
。 使 用 本 章 提 供 的 窍门 。 


* 花 时 间 询 问 他 们 的 职业 目标 以 及 他 们 为 公司 工作 的 动机 。 也 给 他 们 提问 
时 间 。 


* 准备 好 推销 公司 和 这 份 工作 的 优势 。 用 行动 表明 你 欢迎 这 位 应 聘 者 。 


* 注重 细节 ， 比 如 准时 、 向 应 聘 者 打招呼 和 及 时 跟 进 。 这 些 动作 都 将 产生 
效果 。 

* 记 住 以 下 的 简单 规则 。 你 真正 想 留用 的 应 聘 者 可 能 已 经 获得 多 份 录取 通 
知 书 。 甚 至 那些 你 不 想 录用 的 应 聘 者 今后 都 可 能 成 为 你 的 客户 。 所 以 请 用 
同样 的 态度 对 待 他 们 。 


窃 门 8 : 维持 合法 性 


在 很 多 国家 ， 不 少 企业 因为 招聘 经 理 处 理 选 才 过 程 的 方式 而 陷入 官司 。 你 
和 你 的 企业 必须 遵守 法 律 和 准则 。 几 乎 所 有 的 官司 都 与 歧视 有 关 ， 也 因 国 
家 而 异 。 好 在 ， 你 不 必得 成 为 律师 才能 避免 诸多 常见 的 歧视 做 法 。 本 章 的 
很 多 穿 门 不 仅 帮 助 你 做 出 正确 判断 ， 同 时 也 帮助 你 做 出 更 公正 的 决策 。 留 
意 这 些 注意 事项 : 

* 使 问题 与 工作 的 能 力 /需求 保持 相关 。 

* 按照 我 们 的 建议 关注 STARs 行 为 事例 。 


“。 对 所 有 应 聘 者 一 视 同仁 。 在 特定 工作 范畴 内 使 用 的 选 才 步 又 和 流程 应 该 
始终 一 致 。 


* 避免 自己 的 成 见 和 偏见 。 
* 向 人 力 资源 团队 寻求 培训 和 咨询 。 
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#115 
老板 真正 想 从 你 身上 获得 什么 


成 为 顾问 
j 提前 思考 


花 点 儿 时 间 回 忆 一 下 你 曾经 共事 过 的 所 有 老板 。 如 果 你 刚 开 始 工 作 ， 
那么 想 想 你 在 电影 、 书 籍 或 电视 里 看 到 的 “老板 ?类 型 。 是 什么 让 他 们 
变 坏 ? 什么 让 他 们 变 好 ? 又 是 什么 让 他 们 做 出 选择 ? 


坏 老板 好 老板 


图 11.1 好 老板 与 坏 老板 
在 最 近 一 次 有 5000 多 人 参加 的 讨论 会 上 ， 与 会 者 在 我 们 的 展台 前 驻足 ， 发 
表 他 们 认为 好 老板 和 坏 老 板 所 具备 的 特征 。 你 会 在 下 一 页 看 到 部 分 内 容 。 
并 且 ， 他 们 肯定 了 我 们 先前 讨论 的 催化 剂型 领导 者 ( 见 第 2 章 ) 。 根 据 他 
们 的 回复 ， 我 们 为 你 创建 了 一 个 为 老板 打分 的 衡量 标准 。 如 果 你 圈 了 1、 
2、3， 那 他 是 个 讨厌 鬼 ; 如 果 选 的 是 8、9、10， 那 你 就 是 幸运 儿 了 。 
好 老板 的 特征 
“ 工作 和 生活 分 开 
> 激励 他 人 
“ 培养 人 才 


* 提供 指导 


* 对 自己 和 他 人 负责 

“ 给 予 建 设 性 反馈 

* 培养 更 多 的 领导 者 

* 是 一 个 富有 同情 心 的 好 听众 

“ 建立 信任 

* 树立 好 榜样 

坏 老 板 的 特征 

“ 反复 无 常 

“ 只 关注 任务 ， 不 关心 员工 

“ 是 一 个 差劲 儿 的 听众 

* 微观 管理 

* 保留 信息 

* 给 出 非 建设 性 的 模糊 反馈 或 

没有 反馈 

* 不 培养 人 才 

“ 忽视 绩效 问题 

* 缺乏 团队 精神 

当然 ， 你 现在 就 是 老板 或 即将 成 为 老板 。 阅 读本 书 意味 着 你 渴望 成 为 好 老 
板 。 的 确 ， 这 世上 有 粳 糕 老板 和 优秀 老板 之 分 。 但 是 如 果 你 和 多 数 人 一 
样 ， 那 你 大 概 只 能 成 为 中 等 水 平 的 领导 者 。 

绝对 没 错 : 你 和 你 老板 的 关系 太 重要 了 一 一 能 让 你 往 上 爬 ， 也 能 拖 你 的 后 


腿 儿 。 如 果 你 得 不 到 老板 青睐 ， 那 无 论 你 表现 有 多 好 ， 可 能 都 别 指望 加 
薪 、 亚 升 或 获得 其 他 特别 待遇 。 我 们 的 研究 显示 ， 为 糟糕 领导 效力 的 人 ， 
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他 们 的 研究 人 员 说 :“ 当 领导 者 选择 忽视 员工 幸福 感 ， 他 们 便 削 弱 了 追随 


六 总 关 限 抽 了 组 织 的 发 展 能 力 ， ”再 十 的 一 项 研究 到， 
糟 样 领导 与 患 严重 心脏 病 的 风险 成 正比 。 注 ) 让 我 们 直面 这 一 点 : 为 坏 老 
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这 里 有 一 些小 贴 士 ， 可 以 让 你 和 老板 的 关系 变 得 和 谐 。 
选择 老板 


佩 吉 在 考虑 离职 ， 因 为 其 他 部 门 有 一 个 团队 领导 职位 正 等 着 她 ， 还 能 大 幅 
加 薪 。 这 项 工作 充满 新 的 挑战 ， 是 一 次 学 习 机 会 ， 更 重要 的 是 ， 有 机 会 当 
领导 。 经 过 两 个 月 的 考虑 ， 她 撤销 了 申请 。 原 因 是 ， 这 和 那 份 工 作 无 关 ， 
而 是 因为 未 来 老板 的 信誉 不 佳 。 这 则 短 故 事 的 重点 非常 简明 : 如 果 你 在 考 
虑 为 谁 效力 这 样 的 重大 问题 ， 请 三 思 而 后 行 。 顺 便 一 提 ， 反 过 来 也 如 此 。 

当 你 接受 新 的 角色 ， 老 板 的 良好 声誉 也 应 该 是 选择 的 一 部 分 。 


不 要 苛求 老板 


一 句 话 ， 你 的 确 不 应 该 被 轻视 、 被 欺压 或 被 虐待 。 说 这 话 的 同时 要 了 解 ， 
你 的 老板 也 是 人 。 我 们 听见 有 些 员工 因为 一 点 儿 小 过 失 就 亢 视 他 们 的 老 
板 ， 因 为 他 们 期 待 的 是 十 全 十 美的 老板 。 以 领导 者 阿 伦 为 例 ， 他 跟 我 们 谈 
起 了 诸 事 不 顺 的 某 天 。 在 当天 最 后 的 会 议 上 ， 他 发 了 脾气 。 后 来 他 表 

示 ;“ 我 没有 大 吼 ， 只 是 很 生气 。 ”然而 ， 阿 伦 的 怒火 对 团队 成 员 造 成 了 一 
定 影响 ,他们 有 好 几 个 星期 都 在 向 他 。 作 为 新 领导 ， 你 会 犯错 ， 你 的 老板 
亦 然 。 你 可 能 想 提供 反馈 ，, 但 不 能 因为 一 些小 错误 就 把 你 的 老板 永远 打 入 
冷 言 。 另 一 方面 ， 时 常 表达 真诚 的 敬意 ， 维 护 或 增强 老板 的 自尊 心 并 不 是 


了 解 你 的 老板 


如 果 你 有 一 个 好 老板 ， 他 们 会 竭尽 所 能 地 了 解 如 何 提高 你 的 投入 以 及 让 你 
有 最 佳 表现 ， 这 有 利于 她 帮助 你 更 好 地 表现 、 不 断 地 成 长 ， 并 提高 你 的 参 
与 度 。 反 之 亦 然 。《 领 导 力 培养 白金 法 则 》 这 本 书 的 作者 史 蒂 夫 阿 尼 森 认 
ee a le 

(和 注 ) 各 果 以 下 问题 看 起 来 腿 熟 ， 那 就 对 了 ， 这 是 一 个 类 似 第 3 音 “ 我 需要 知 
NA pe 
答案 能 让 你 更 了 解 你 的 老板 : 


* 他 们 什么 时 候 最 平易 近 人 ， 为 什么 ? 

* 他 们 喜欢 的 管理 风格 是 什么 ? 

* 他 们 倾向 于 奖励 哪 种 行为 ? 

* 他 们 最 担心 什么 ? 

* 他 们 在 工作 上 的 主要 动机 为 何 ? 

让 我 们 看 看 了 解 老板 会 给 你 带 来 哪些 优势 。 克 里 斯 蒂 娜 避免 在 早上 接受 老 
板 布置 的 第 一 项 任务 ; 她 知道 老板 需要 时 间 将 一 天 的 工作 安排 受 当 ; 她 很 


-上 之 旦 后 


快 熟悉 了 他 移交 管理 的 风格 ; 她 从 不 会 在 细节 上 让 老板 失望 。 里 卡 多 是 汽 
车 生产 设备 监理 人 ， 获 悉 自 己 的 经 理 要 负责 全 广 的 精益 项 目 。 他 非常 尊重 


xAm 


老板 ， 知 道 这 个 项 目 至 天 重要 ， 所 以 想 办 法 帮助 老板 取得 成 功 。 

以 良好 的 方式 出 发 并 保持 下 去 

不 管 如 何 选择 ， 你 和 老板 的 天 系 都 是 双向 的 一 一 要 么 好 ， 要 么 坏 ， 要 么 一 
般 般 。 并 且 ， 像 其 他 天 系 一 样 ， 一 段 好 的 天 系 不 仅 需 要 投入 时 间 和 精力 ， 
还 取决 于 你 本 人 。 所 有 的 关系 都 始 于 某 个 不 俗 的 开端 ， 在 网 站 上 你 能 找到 
担任 领导 者 前 120 天 的 一 份 检查 表 ， 有 一 组 行动 你 应 该 和 老板 一 起 参与 。 
以 下 几 个 问题 ， 请 在 首次 进行 一 对 一 会 面 之 前 思考 。 


. 你 对 你 们 的 关系 有 什么 期 望 /目标 ? 
. 你 们 一 起 工作 的 潜在 障碍 是 什么 ? 该 如 何 解决 ? 

. 你 需要 对 方 哪 方面 的 支持 ? 

. 在 哪些 方面 以 及 多 长 时 间 你 们 要 进行 沟通 或 保持 联系 ? 

. 你 将 如 何 非 正式 评估 你 们 的 关系 ? 

(注意 : 这 不 是 对 你 的 工作 做 出 评估 ， 而 是 对 你 们 之 间 的 关系 进行 有 意义 
的 探讨 。 ) 

在 你 们 开始 创建 关系 时 弄 清 这 些 问题 十 分 重要 ， 所 以 请 时 常 回顾 。 

关注 意外 事件 


有 些微 观 管理 老板 无 论 你 做 什么 都 爱 知道 详情 始末 ， 但 大 多 数 人 只 是 想 知 
道 发 生 了 什么 ， 这 并 非 不 合理 要 求 。 史 蒂 夫 向 我 们 讲述 了 一 起 令 他 和 老板 


页 妮 斯 关系 暂时 闻 公 的 事件 。 贾 妮 斯 正在 进行 一 个 有 若干 团队 参与 的 复杂 
项 目 。 在 与 高 级 经 理 协调 项 目的 会 议 上 ， 贾 妮 斯 发 现 因为 史 蒂 夫 团队 的 一 
些 技术 问题 ， 项 目 将 延期 三 个 月 。 史 蒂 夫 告诉 我 们 :“ 她 非常 不 悦 ， 我 应 
该 提前 告诉 她 的 。” 


寻求 帮助 解决 问题 


还 记得 第 6 章 讨 论 的 这 项 “寻求 帮助 ， 鼓 励 参与 ?原则 吗 ? 我 们 期 竺 你 和 你 
的 团队 能 常常 运用 它 。 你 希望 你 的 队员 们 在 解决 问题 和 面 对 机 会 时 能 自己 
想 办 法 。 好 的 老板 很 少 告诉 你 如 何 解 决 问题 。 相 反 ， 他 会 根据 自己 的 经 验 
给 你 提 一 些 如 何 应 对 新 挑战 的 建议 ， 所 以 寻求 老板 的 支持 很 有 意义 。 此 
外 ， 还 有 一 个 额外 的 好 处 : 没有 什么 比 让 领导 感觉 被 需要 更 好 ! 这 里 的 天 
键 就 在 于 把 你 的 老板 看 成 一 笔 宝 贵 的 资源 ， 可 以 帮助 你 完成 你 的 工作 。 


成 为 一 个 顾问 ， 而 不 是 牢骚 大 王 


我 们 的 老板 碰巧 是 个 好 老板 ， 最 近 他 召开 了 一 次 极 具 挑战 性 的 商业 规划 会 
议 。 他 像 往常 那样 ， 给 出 风趣 但 颇 有 常识 的 忠告 :“ 我 喜欢 和 积极 的 人 在 
一 起 。 我 愿意 和 那些 面临 挑战 时 有 想法 和 见解 的 人 一 起 工作 ， 而 不 是 牢骚 
大 王 。” 当 你 能 帮忙 解决 问题 而 不 是 制造 问题 时 ， 你 的 老板 对 你 的 尊重 会 
成 倍增 加 。 不 要 误 以 为 这 是 在 巴结 讨好 老板 ， 要 让 自己 成 为 一 名 受 人 尊重 
的 顾问 。 如 何 知 道 自己 做 得 好 不 好 ? 很 简单 ， 当 你 的 老板 开始 寻求 你 的 想 
法 和 意见 时 ， 你 就 成 功 了 。 


退 一 步 海 阔 天 空 


忙碌 的 工作 节奏 意味 着 ， 你 很 可 能 把 注意 力 都 放 在 了 “完成 任务 "上 。 无 疑 
这 会 渗透 到 你 和 老板 进行 的 绩效 考核 、 项 目 更 新 、 指 导 、 计 划 等 各 种 讨论 
中 。 那 么 ， 有 时候 需要 轻松 一 下 ， 花 点 儿 时 间 建 立 你 和 老板 ( 或 他 人 ) 之 
间 的 天 系 。 你 的 思考 和 交谈 偶尔 也 要 天 注 你 们 关系 的 质量 ， 而 不 仅仅 是 工 
作 质 量 。 除 此 之 外 ， 也 许 再 没有 其 他 简单 因素 ， 能 够 令 领导 者 讨厌 每 个 早 
上 或 者 享受 自己 的 工作 了 。 
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敬业 度 与 人 才 留 任 


创造 激励 人 们 的 环境 
多 提前 思考 


想 想 你 每 次 考虑 辞职 时 ， 是 不 是 觉得 缺少 了 什么 ? 是 不 是 觉得 事情 会 
有 所 不 同 ? 是 不 是 有 些 需 求 必须 解决 ? 回顾 那 一 刻 时 ， 你 就 发 现 : 这 
样 做 行 不 通 ， 我 得 找 点 别 的 事情 做 。 


也 许 你 昕 过 高 层 领 导 用 术语 “敬业 度 ” 或 “员工 敬业 度 ” 来 描述 人 们 对 工作 的 


如 今 ， 和 寻找 敬业 员工 是 许多 组 织 的 口头 禅 ， 你 的 组 织 没 准 也 一 样 。 它 引发 
了 这 样 的 问题 : 人 们 是 否 精力 充沛 地 准备 好 工作 了 ? 对 未 来 充满 希望 吗 ? 
是 否 全 身心 地 投入 ? 另 一 个 词 也 在 现在 的 组 织 中 常 听 到 : 人 才 留 任 。 员 工 
们 乐意 留 下 来 吗 ? 抑或 你 总 是 在 招聘 新 人 ? 


人 们 选择 离职 ， 其 实 是 选择 离开 那个 领导 者 。 


员工 敬业 度 和 人 才 留 任 不 仅仅 是 流行 语 ， 还 是 衡量 每 个 公司 健康 和 潜能 的 
真正 工具 。 数 以 生计 的 研究 显示 ， 高 敬业 度 团队 能 创造 更 多 的 利润 、 更 具 
onan N a 
Bai, 注 就 像 你 在 第 10 章 了 解 到 的 ， 流 失 、 更 换 ,然后 培训 新 员工 每 
Lee ORES et wee eae 

但 经 济 成 本 还 不 是 最 汤 手 的 问题 ， 没 有 哪个 组 织 能 承受 一 种 任 由 “不 愉 
快 "氛围 横行 的 文化 ， 作 为 新 任 领导 者 的 你 同样 承受 不 起 。 


尽早 并 经 常 提高 投入 


让 我 们 先 来 谈 谈 敬业 度 。 对 新 手 领导 者 来 说 ， 总 会 想当然 地 认为 自己 没有 
多 少 权 力 阻 止 其 他 员工 跳槽 到 其 他 工作 或 者 公司 。 从 某 种 程度 上 讲 ， 这 是 
事实 。 吸 引 优秀 人 才 的 一 些 重要 特性 是 你 无 法 掌控 的 ， 比 如 企业 宗旨 和 战 
略 、 福 利 以 及 其 他 特别 待遇 。 但 我 们 的 研究 发 现 ， 对 个 人 决策 最 具 影 响 

力 ， 并 能 让 他 在 工作 中 投入 全 部 努力 和 精力 的 最 大 因素 ， 就 是 他 的 直接 领 


sae LA 满 热情 ， 他 们 的 忠诚 会 带领 他 们 越过 障 
Bas NON ae eee ee 
感觉 压力 大 吗 ? 应 该 不 会 。 它 会 以 一 个 非常 有 意义 的 方式 让 你 处 在 引导 者 
的 位 置 。 通 过 与 团队 和 同事 坦诚 交心 ， 你 才 更 有 可 能 驱动 周围 人 们 更 加 投 
入 、 更 有 干劲 儿 和 更 加 忠诚 。 


我 工作 三 个 星期 后 便 意 识 到 经 理 没 记 住 我 的 名 字 。 更 糟糕 的 是 ， 他 还 
把 我 误 当 成 了 别人 。 当然 ， 我 们 都 是 女性 ， 都 有 一 头 金发 ， 但 也 就 这 
些 相同 点 了 。 第 二 个 月 底 ， 在 经 过 几 次 折磨 人 的 员工 会 议 后 ， 他 显然 
真 的 分 不 清 我 们 谁 是 谁 ， 也 不 晓得 我 们 在 做 什么 ， 他 不 关心 我 们 提交 
的 报告 。 于 是 ， 我 在 第 九 次 员工 会 议 前 离职 了 。 


塔 拉 ， 数 据 分 析 师 


你 在 本 章 将 要 学 习 的 内 容 建 立 在 第 6 章 和 第 7 章 重要 的 基础 工作 上 。 你 会 
到 基本 原则 如 何 被 应 用 到 每 天 的 团队 互动 中 ， 帮 助 队员 体会 敬业 度 并 愿意 
留 下 来 。 


敬业 的 员工 能 找到 工作 的 意义 并 知道 他 们 正在 不 断 地 成 长 和 发 展 。 你 的 工 
作 是 创造 最 佳 工作 环境 以 实现 这 个 目标 。 你 需要 运用 自己 能 够 掌握 的 所 有 
技能 ， 确 保 自己 一 直 在 研究 如 何 让 员工 保持 投入 而 避免 失去 动力 。 我 们 已 
经 说 过 ， 领 导 力 就 是 以 不 同 的 方式 通过 他 人 完成 工作 。 敬 业 度 就 是 你 要 学 
的 一 种 方式 。 


这 里 有 三 个 例子 ， 展 示 领 导 力 如 何 与 敬业 度 交 织 在 一 起 : 


员工 敬业 度 的 最 高 驱动 力 ， 是 
员工 是 否 感 受到 经 理 对 他 们 的 
福 社 真正 感 兴 趣 。 实 际 上 ， 只 
有 40% 的 员工 相信 这 是 事实 。 


© 你 分 配 任务 并 帮助 员工 成 长 时 ， 你 的 员工 便 获得 了 积累 经 验 和 增长 技能 
的 机 会 。 


* 尽量 关注 原因 。 你 向 员工 介绍 任务 与 公司 目标 之 间 的 联系 时 ， 他 们 会 清 
楚 自 己 融 入 了 大 局 。 解 释 例 行 常规 ( 如 月 度 报表 ) 背后 的 原因 ， 能 帮助 员 
工 了 解 所 处 角色 对 公司 的 价值 。 


“ 如 果 你 擅长 在 问题 出 现 前 指导 员工 ， 他 们 会 感觉 受到 重视 和 保护 ， 进 而 
准备 好 迎接 下 一 个 挑战 。 


敬业 度 是 力量 
敬业 的 员工 充满 正 能 量 ， 他 们 热情 、 乐 观 、 思 想 丰 富 。 


停滞 不 前 的 员工 处 于 中 立 区 域 ， 精 神 不 振 、 敷 衍 了 事 ， 但 他 不 会 离职 ， 他 
会 拖 慢 其 他 人 的 速度 。 


不 敬业 的 员工 属于 负 能 量 ， 爱 抱怨 、 传 播 不 满 情绪 、 易 引发 冲突 。 他 通常 
会 离职 ， 往 往 是 摔 门 而 去 。 


提高 敬业 度 


当 人 们 被 授予 权力 并 对 工作 充满 激情 ， 他 们 的 工作 效率 、 士 气 、 绩 效 会 显 
著 增 加 。 作 为 领导 者 ， 你 可 以 通过 提出 三 大 要 素 提升 员工 敬业 度 ， 了 解 大 
家 关心 的 问题 以 及 他 们 的 工作 满意 度 。 我 们 发 现 ， 这 些 要 素 全 世界 通用 , 
适合 于 大 多 数 人 群 ， 无 论 年 代 、 性 别 、 工 作 类 型 、 种 族 、 国 籍 和 地 理 位 
置 。 我 们 称 之 为 敬业 度 和 留任 驱动 力 : 


> 个 人 价值 一 一 得 到 赞赏 和 鼓励 。 
. 有 意义 的 工作 一 一 我 所 做 的 事情 很 重要 。 
* 积极 正 向 的 环境 一 一 这 是 一 个 工作 的 好 地 方 。 
作为 新 领导 者 ， 你 的 部 分 工作 就 是 帮助 员工 确定 他 们 的 工作 源头 和 职业 满 
意 度 。 通 过 一 系列 天 于 敬业 度 的 谈话 ， 你 能 促进 员工 把 他 们 想 实现 的 愿望 
和 工作 联系 起 来 。 然 后 ， 由 你 创造 一 个 能 让 他 们 克服 困难 并 苗 壮 成 长 的 环 
境 。 团 队 中 的 每 一 个 人 对 于 成 功 的 要 求 不 同 。 了 解 他 们 的 敬业 驱动 力 能 帮 
你 做 到 这 一 点 。 
表 12.1 列 出 了 这 些 驱动 力 、 它 们 代表 的 工作 价值 观 ， 以 及 你 在 个 人 敬业 度 
谈话 中 可 能 会 向 团队 成 员 提 出 的 一 些 问题 。 你 党 得 当 你 提出 这 些 有 天 工作 
观点 问题 时 ， 他 们 会 有 什么 样 的 反应 ? 

表 12.1 敬业 度 谈话 练习 


有 意义 的 工作 积极 正 向 的 环境 个 人 价值 


目的 、 信 息 、 积 极 性 尊重 、 协 作 、 信 任 RR. RS 

O 什么 能 让 你 对 你 的 工 | O 如 何 更 好 地 完成 工作 ? | 口 你 有 哪 方面 的 技能 、 
作 非 常 满意 ? 口 你 会 如 何 描述 与 他 人 合 专长 或 兴趣 是 我 们 现 

口 你 知道 你 能 为 组 织 的 成 作 的 理想 工作 环境 ? 阶段 没有 注意 到 的 ? 
功 做 出 多 少 贡献 吗 ? 口 哪 种 改变 会 让 你 目前 的 | 口 你 想 获得 哪些 方面 的 


口 什么 能 让 你 更 加 积极 工作 或 工作 环境 变 得 成 长 和 发 展 ? 

地 工作 ? 不 同 ? 口 你 更 喜欢 获得 怎样 的 
赞誉 ? 你 认为 自己 应 
该 得 到 怎样 的 赞誉 ? 


现在 你 可 能 开始 明白 ， 为 什么 你 本 人 对 于 员工 敬业 度 如 此 重要 。 作 为 基层 
领导 者 ， 你 对 刚刚 提 到 的 每 一 项 驱动 力 都 有 直接 的 影响 。 不 仅 如 此 ， 你 还 
具有 个 人 影响 力 。 〈 关于 影响 他 人 的 详细 内 容 ， 见 第 20 章 。 ) 你 的 员工 自 
然 希 望 你 对 他 们 的 日 常 工作 提供 方向 和 支持 。 听 起 来 很 熟悉 吧 ? 确实 如 
此 。 这 是 运用 于 众多 实际 领域 的 互动 技能 一 一 基本 原则 和 沟通 守则 一 一 中 
的 一 项 。 你 解决 员工 实际 需求 和 个 人 需求 的 能 力 ， 对 于 创建 一 个 令 人 们 感 
觉 工 作 有 意义 的 环境 将 大 有 助 益 。( 你 也 会 成 为 一 个 更 快乐 、 更 高 效 的 领 
导 。 ) 我 们 鼓励 你 使 用 互动 技巧 来 策划 你 的 敬业 度 谈话 ， 以 便 解 决 双方 人 
性 化 的 需求 。 


提醒 : 
互动 技巧 有 两 个 部 分 : 
基本 原则 一 一 帮助 处 理 员 工 的 个 人 需求 
沟通 守则 一 一 帮助 处 理 员 工 的 实际 需求 
提高 日 常 工作 敬业 度 


如 果 你 想 和 你 的 员工 讨论 他 们 的 感受 、 他 们 有 多 重要 ， 或 者 他 们 想 发 展 技 
能 需要 些 什 么 ， 你 就 必须 好 好 做 准备 。 第 一 步 是 要 和 员工 做 一 个 真正 的 接 
触 。 但 这 谈何容易 ， 如 何 提高 敬业 度 的 谈话 可 能 会 让 你 不 知 如 何 开始 。 
12.1 提 供 了 一 些 可 以 令 你 感到 比较 自在 的 指南 。 


“ 称呼 员工 的 名 字 。 
e 打招呼 并 询问 他 们 的 生活 情况 。 
+ 其 他 。 


非 语言 的 沟通 


* 进行 眼神 交流 ， 点 头 、 微 笑 。 

“互动 过 程 中 不 要 分 心 ; 避免 处 理 多 重任 务 ， 
收 起 电子 设备 。 

“ 其他。 


真诚 相 待 
“ 对 员工 的 逆境 表达 同 理 心 。 
“承认 自己 的 错误 或 失误 的 判断 。 
“其 他 。 


提问 以 表达 你 关心 员工 的 
个 人 生活 和 日 常 工作 


“询问 这 类 问题 : 
一 你 的 工作 还 顺利 吧 ? 
一 今天 我 能 帮 你 些 什么 ? 
= 那个 会 议 怎么 样 了 ? 
一 你 最 大 的 挑战 是 什么 ? 
一 其 他 。 


图 12.1 让 员工 参与 的 简单 小 诀窍 


尊重 他 人 的 时 间 和 努力 


: 。 当 你 需要 个 人 帮助 或 是 对 他 的 工作 表示 欣赏 
br 时 ， 真 诚 地 说 “请 ”和 “谢谢 ”。 
.询问 “可 以 耽误 你 几 分 钟 时 间 谈 谈 吗 ? ”或 
者 “现在 方便 说 话 吗 ? ” 
. 对 沟通 给 予 即 时 回复 ， 即 便 只 是 告知 对 方 你 
需要 更 多 的 时 间 做 答复 或 是 对 他 人 的 努力 表 
示 感 谢 。 
准备 参加 会 议和 电话 会 议 。 如 果 迟 到 了 ， 发 
一 个 简短 邮件 或 短信 通知 他 人 。 
.其 他 。 


先 聆 听 ， 然 后 提供 指导 


* 提前 快速 记录 你 的 评论 、 想 法 和 问题 ， 以 便 i 
在 完整 聆听 后 能 提供 这 些 信息 。 EP ; 
“询问 这 类 问题 : 
一 让 我 们 先 听 听 你 的 意见 。 你 是 怎么 想 的 ? 


一 能 帮助 我 更 好 地 理解 你 的 观点 吗 ? 
一 你 有 什么 顾虑 吗 ? 
其 他 。 


赞美 并 认可 成 果 、 建 设 性 
的 努力 和 优良 品质 


“以 个 人 名 义 写 感谢 信和 表达 你 的 关心 和 感谢 。 
“向 某 人 当面 道贺 。 

“了 解 并 能 够 详细 分 享 人 们 行动 、 努 力 和 成 就 。 
“其 他 。 


图 12.1 让 员工 参与 的 简单 小 诀窍 〈 续 


r 
“询问 这 类 问题 : 

一 你 对 …… 有 什么 看 法 ? : 

一 你 认为 我 们 应 该 做 什么 ? ee 

一 你 希望 情况 如 何 进展 ? 

一 你 要 怎么 做 才能 成 功 ? 


一 其 他 。 
一 


提问 以 便 了 解 如 何 支 持 


个 大 


“询问 这 类 问题 : 
一 我 该 如 何 支持 你 ? 

一 有 什么 是 我 可 以 帮忙 的 ? 
一 还 需要 谁 参 与 ? 

一 需要 我 给 你 介绍 谁 ? 

一 其 他 。 


经 常 联系 虚拟 团队 成 员 


. 使 用 电子 邮件 或 简短 电话 定期 联系 。 

. 通过 信息 与 媒体 的 匹配 ， 适 当地 应 用 技术 。 ”| 。 

.在 电话 会 议 中 称呼 对 方 名 字 并 给 他 们 交流 
的 机 会 。 询 问 他 们 工作 的 新 情况 ， 包 括 成 
功 和 挑战 。 

. 邀请 他 们 分 享 自己 的 经 验 ， 并 让 他 人 参与 
制定 解决 方案 。 

. 始终 留意 时 区 差异 。 调 整 会 议 时 间 ， 以 免 
持续 给 别人 造成 不 便 。 

. 回答 问题 并 及 时 消除 障碍 。 

. 其 他 。 


图 12.1 让 员工 参与 的 简单 小 诀窍 续 
BLEKE : 不 仅仅 是 眼神 交流 


你 和 团队 成 员 的 每 次 谈话 ， 都 是 了 解 他 们 的 想法 及 背后 原因 的 机 会 ， 同 时 
也 能 让 对 方 知道 他 的 工作 很 重要 。 每 年 至 少 进行 一 次 正式 的 敬业 度 谈话 ， 


可 以 持续 关注 驱动 力 ， 尽 可 能 让 团队 成 员 以 最 大 的 精力 投入 工作 。 这 似乎 
含有 太 多 沉重 的 情感 因素 ， 然 而 事实 并 非 如 此 ， 这 仅 意 味 着 你 认识 到 每 个 
人 都 很 独特 ， 每 个 人 都 有 可 分 享 的 宝贵 经 验 。 这 类 小 谈话 不 需要 很 久 或 很 
复杂 ， 但 必须 让 每 个 人 参与 进去 。 如 果 你 对 员工 足够 了 解 ， 你 就 更 容易 让 
他 们 在 工作 中 感到 快乐 和 满足 ， 并 能 更 快 地 解决 问题 。 如 果 你 是 优秀 的 领 
导 者 ， 你 提出 的 问题 会 让 他 们 从 更 寅 新 更 刺激 的 角度 思考 自己 的 潜能 。 


重点 提示 : 
。 准备 敬业 度 谈话 ， 思 考 三 个 驱动 力 中 哪个 因素 对 个 人 最 为 重要 ， 以 及 为 
什么 。 


“ 让 对 方 谈 谈 最 近 的 工作 中 有 哪些 事情 对 他 有 很 重要 的 意义 。 请 注意 ， 是 
随时 间 所 发 生 的 变化 。 


* 询问 他 所 学 习 的 哪些 知识 能 够 激励 他 。 这 和 他 的 工作 职责 相关 吗 ? 


“ 保持 谈话 的 简短 、 轻 松 和 友好 。 如 果 出 现 与 对 话 无 关 的 工作 问题 ， 要 获 
取 你 需要 的 信息 并 解决 问题 ， 然 后 安排 一 次 后 续 会 面 。 


“ 考虑 你 要 采取 何 种 行动 来 提高 员工 的 敬业 度 。 
表扬 : 承认 个 人 成 就 和 努力 


研究 表明 : 表扬 可 以 影响 企业 的 获 利 。 工 作 优秀 而 经 常 得 到 认可 和 好 评 的 
员工 会 提高 个 人 生产 力 ， 获 得 客户 更 高 的 忠诚 度 和 满意 度 ， 有 更 好 的 安全 


记录 并 能 减少 事故 发 生 ， 也 更 可 能 留 在 公司 。 由 


表扬 对 于 新 任 领 导 者 来 说 有 时 是 一 种 麻烦 ， 他 们 担心 自己 会 显得 不 专业 , 
或 者 员工 会 变 得 骄傲 自满 ， 但 事实 恰恰 相反 。 所 以 ， 我 们 鼓励 你 克服 自己 
的 抗拒 心理 。 表 扬 不 需要 大 张 旗 鼓 ， 但 对 被 表扬 者 而 言 至 关 重 要 。 你 可 以 
也 应 该 在 和 员工 的 定期 互动 中 不 音 肯 定 对 方 。 


我 们 通常 想 在 团队 成 员 加 倍 努 力 时 做 出 表扬 一 一 比如 他 提前 完成 了 项 目 、 
主动 请 疆 参 加 新 人 面试 ， 或 是 为 小 组 提出 流程 改善 。 但 即便 员工 交付 任务 
时 结果 好 坏 参半 或 令 人 失望 ， 给 予 适 当 表 扬 也 同样 重要 。 当 然 ， 这 也 不 失 
为 一 次 指导 个 人 改进 的 机 会 。 如 果 员工 已 经 非常 努力 了 ， 他 的 努力 就 是 一 
个 你 可 以 在 指导 困境 中 给 予 对 方 肯定 的 机 会 。 务 必 仔 细 探 索 他 投入 的 努 


力 ， 并 表达 具体 、 真 诚 的 赞美 。 


脸 书 上 的 我 问 你 答 
问题 : 上 司 给 予 何 种 赞美 让 你 觉得 最 有 意义 ? 


克 里 斯 - 阿 列 : 我 们 需要 获得 强大 的 存在 感 ， 无 论 是 在 台 上 还 是 台 
下 。 我 们 花 很 长 时 间 准 备 了 一 个 非常 困难 的 展示 ， 并 得 到 了 反馈 。 之 
后 上 司 对 我 说 :“ 你 真是 初生 牛犊 不 怕 虎 啊 ， 做 得 非常 好 。” 我 乐 坏 
了 ， 那 真是 我 从 未 体会 过 的 感觉。 


重点 提示 : 赞美 准则 
。 了 解 个 人 较 喜 欢 哪 种 认可 。 有 些 人 不 喜欢 成 为 会 议 的 焦点 ， 有 些 人 喜欢 
收 到 个 人 邮件 而 不 是 群发 邮件 。 


“ 表扬 他 人 时 需 考 虑 三 件 事情 : 他 们 的 努力 、 贡 献 ， 以 及 结果 。 如 果 你 只 
是 赞美 结果 ， 会 忘 了 提 太 他 们 为 实现 结果 所 做 的 宝贵 工作 。 


“了解 人 们 如 何 对 待 自己 的 工作 ， 以 及 为 什么 别人 喜欢 和 他 一 起 工作 。 要 
提 及 他 的 风格 如 何 影响 他人。 


“定期 向 高 层 经 理 报 告 个 人 成 就 〈 首先 请 确定 你 的 经 理 喜 欢 的 通报 方式 ) 。 


* 不 要 忘记 虚拟 团队 成 员 ! 尽管 看 不 见 他 们 ， 你 也 可 以 让 他 们 知道 他 们 是 
有 价值 的 贡献 者 ， 从 而 培养 他 们 对 团队 的 敬业 度 。 


“ 手写 感谢 信 。 这 个 真心 奏效 ， 比 以 往 的 任何 方式 都 奏效 。 


DDI 专业 提示 : 


不 要 认为 你 只 要 一 直击 掌 庆 祝 和 提供 良好 反馈 就 行 了 。 仔 细 想 想 同 事 之 间 
承认 彼此 工作 的 方式 。 想 想 一 些 非 正 式 的 方法 ， 警 如 根据 对 团队 有 意义 的 
认可 类 型 ， 量 身 定 做 员工 成 就 奖 。 或 者 ， 直 接 在 日 常 小 组 会 议 上 征询 同事 
认可 : 咱们 这 周 非常 忙碌 ， 谁 来 大 声 喊 出 团队 里 那个 超 水 平 发 挥 的 同事 的 


BF? 

但 是 光 有 这 些 还 不 够 。 你 可 以 游说 公司 把 某 些 事情 变 得 更 正式 ， 像 推行 能 
让 员工 有 机 会 公开 感谢 对 方 并 获得 有 意义 奖励 的 软件 等 。( DDI 使 用 社会 
化 网 络 服务 软件 Yammer ,不 过 还 有 很 多 好 的 选择 。 ) 到 我 们 的 网 站 看 看 
如 何 赞 美 个 人 ， 我 们 会 帮助 你 体 认 到 ， 认 可 文化 实在 是 优良 的 商业 之 道 。 
留任 谈话 

无 论 你 多 么 擅长 保持 团队 的 敬业 度 ， 还 是 会 有 人 想 要 离职 。 聪 明 的 领导 者 
懂得 ， 通 过 留任 谈话 ， 他 们 能 辨别 哪些 人 对 当前 的 工作 已 不 抱 期 望 ， 哪 些 
人 是 被 其 他 工作 机 会 吸引, 这 有 助 于 他 们 挽留 优秀 的 贡献 者 ， 他 们 甚至 可 
能 学 到 一 些 能 让 组 织 运 作 得 更 好 的 东西 。 

但 即使 你 面面俱到 ， 你 也 不 可 能 时 时 刻 刻 关注 每 一 个 人 。 虽 然 你 需要 不 断 
审视 你 的 职责 范围 以 找 出 潜在 的 留任 问题 ， 可 你 没 法 同时 照顾 到 所 有 员 
工 。 你 首要 关注 的 应 该 是 那些 对 你 和 组 织 有 重要 价值 的 人 ， 以 及 最 有 可 能 
离开 的 人 。 

重要 的 是 ， 考虑 谁 最 需要 关注 以 及 你 能 做 什么 让 他 留 下 来 ， 从 而 把 你 的 留 
任 努 力 按 优先 顺序 安排 受 当 。 使 用 工具 12.1， 能 帮助 你 仔细 思考 这 个 问 


题 。 

工具 12.1 辨别 要 留任 的 人 才 

1. 从 你 的 团队 中 选 一 个 你 最 想 进行 留任 谈话 的 成 员 ， 可 以 使 用 以 下 参照 因 
素 作为 指导 ; 核查 适用 于 这 个 人 的 参照 因素 ， 然 后 在 以 下 空白 处 做 笔记 , 
说 明 你 首先 和 这 个 人 谈话 的 原因 。 

拥有 专业 技能 、 知 识 和 经 验 ， 这 些 都 是 重要 的 资本 。 
难以 取代 的 专业 技能 。 

他 人 难以 快速 胜任 此 人 职责 。 

一 直 得 到 来 自 客 户 、 团 队 成 员 和 内 部 合作 伙伴 的 正面 反馈 。 

通常 获得 很 高 的 绩效 评价 。 


非常 称职 ， 很 受 欢 迎 。 


愿意 改变 ， 不 惧 风 险 。 


一 笔 宝贵 的 竞争 力 财富 。 


mt AAO 


2. 想 想 这 个 人 离开 组 织 的 风险 及 可 能 性 。 

既然 已 经 确定 你 应 该 先 和 谁 谈 话 ， 现 在 就 到 进行 谈话 的 时 候 了 ! 通常 ， 交 
谈 采 用 一 对 一 的 形式 。 这 是 很 重要 的 谈话 ， 所 以 一 定 要 找 个 安静 的 时 间 。 
用 对 方 的 话说 ， 在 你 确定 个 人 的 主要 动机 后 ， 你 作为 领导 者 的 任务 就 是 采 
取 具 体 的 措施 让 他 留 下 来 。 虽 然 大 多 数 人 认为 金钱 是 录 人 离职 的 主要 动 
机 ， 但 员工 也 常常 会 因为 缺少 职业 发 展 (当然 还 有 相关 的 晋升 ) 机 会 而 选 
择 离职 。 


至 少 有 75% 的 自愿 离职 理由 可 以 受 管理 者 的 影响 。 找 到 你 的 团队 个 人 最 想 
要 的 东西 ， 然 后 尽 可 能 采取 积极 主动 的 措施 加 以 提供 。 


重点 提示 : 

* 仔细 想 想 先 前 和 这 个 人 的 谈话 ， 工 作 中 什么 对 他 最 重要 ? 
* 让 对 方 知道 这 次 谈话 是 公司 想 挽 留 他 。 

“ 直接 问 一 些 相关 问题 : 

-你 感觉 自己 置身 职业 生涯 何 处 ， 日 后 何去何从 ? 


-鉴于 你 的 宝贵 经 验 和 专业 知识 ， 我 担心 其 他 部 门 会 挖 走 你 。 我 们 能 做 些 什 
么 挽留 你 ? 


-什么 会 让 你 在 工作 或 职业 生涯 中 有 成 就 感 ? 
* 问 问 他 具体 想 要 什么 或 需要 什么 。 分 享 你 的 观点 。 
“ 总结 讨论 过 的 问题 并 计划 下 一 步 。 


“ 如 果 你 发 现 某 位 优秀 员工 是 想 转 到 机 构 内 部 的 另 一 个 团队 或 项 目 ， 满 足 
他 的 愿望 。 这 里 的 关键 是 ， 把 这 个 人 留 在 机 构 里 仍然 是 胜利 。 


PO] 


田 占 “ 
反思 点 


你 是 什么 情况 ? 你 的 敬业 度 如 何 ? 敬业 度 充满 能 量 。 冤 业 的 领导 


者 能 够 创造 一 个 敬业 的 团队 。 人 花 点 时 间 反 思 自 己 的 敬业 度 : 


“在 1 一 4 的 数值 范围 内 ，1 表 示 “ 宣 不 敬业 ”, 4 表示 “非常 敬业 ”。 你 
如 何 评价 自己 ? 你 的 敬业 度 对 你 的 下 属 有 什么 影响 ? 
“ 当 你 和 上 司 分 享 工作 中 对 于 你 至 关 重 要 的 事物 时 ， 你 会 说 什么 ? 
你 会 如 何 建议 领导 增加 你 的 个 人 兴趣 和 工作 满意 度 ? 


1. Gallup Consulting,State of the Global Workplace: A Worldwide Study of 
Employee Engagement and Wellbeing, Trend Research (Washington, DC: 
Gallup Consulting, 2013), 99. 


2. Richard S. Wellins et al.,Employee Engagement: The Key to Realizing 
Competitive Advantage, Monograph (Pittsburgh: Development Dimensions 
International, 2011). 


3. Mark C. Crowley, “The Sharp Drop-Off in Worker Happiness——and 
What Your Company Can Do about It,”Leadership (blog), April 30, 2012, 
www.fastcompany.com/1835578/sharp-dropworker-happiness-and-what- 
yourcompany-can-do-about-it. 


4. Randall Beck and Jim Harter, “To Win with Natural Talent, Go for 
Additive Effects”,Gallup Business Journal, June 2014, 1,Business Source 
Corporate Plus, EBSCOhost (accessed December 19, 2014). 


5. Jennifer Robison, “Turning around Employee Turnover: Costly Churn 
Can Be Reduced If Managers Know What to Look for——and They 
Usually Don’t”,Gallup Management Journal Online, May 8, 2008, 1- 
6,Business Source Corporate Plus, EBSCOhost (accessed December 19, 
2014). 


当 某 人 在 会 议 上 以 一 种 糟糕 的 言行 引起 你 注意 时 ， 简 单 记 下 你 观察 到 
的 五 件 事 ， 那 些 真 的 让 人 讨厌 且 又 徒劳 无 益 或 只 是 怪诞 的 事情 。 到 底 
发 生 了 什么 ? 别人 如 何 回 应 ? 你 希望 他 们 怎么 回应 ? 如 果 你 可 以 做 一 
些 不 致 引发 冲突 的 事 ， 你 会 怎么 说 或 怎么 做 ? 


“如 果 我 不 是 成 天 忙 着 开会 的 话 ， 我 真 的 可 以 搞定 很 多 事情 。” 大 多 数 人 ， 
无 论 是 不 是 领导 者 ， 在 某 个 时 刻 都 会 有 上 述 感觉 ， 这 或 许 是 正当 理由 。 最 
近 一 项 以 1000 多 名 英国 工作 者 的 调研 结果 揭示 ， 英 国 在 各 种 浪费 时 间 的 会 
议 上 起 码 损失 了 超过 260 亿 欧元 。 该 项 研究 表明 ， 个 人 平均 每 周 在 会 议 上 


> 费 2 小 上 39 分 E IR b 260 欧元 
(An TRAC Tea oH ERE (OMNI LEE Re ele 
自己 估算 会 aa ee 你 有 超过 12 种 应 
用 程序 能 轻松 算出 会 议 成 本 。 有 些 挺 像 秒表 ， 输 入 平均 每 人 每 小 时 的 费用 
和 参加 会 议 的 人 数 ， 启 动 时 钟 ， 就 能 看 到 那些 费用 越 来 越 多 。 


尽管 会 议 面临 固有 的 挑战 ， 但 它们 不 会 消失 ! 虽然 你 可 能 需要 减少 会 议 的 

数量 ， 和 人 花 在 会 议 上 的 时 间 ， 但 会 议 仍然 起 着 很 重要 的 作用 。 合 理 的 会 议 

值得 花 时 间 ， 这 有 不 少 理由 。 会 议 意义 重大 ， 如 果 你 的 目的 是 : 

* 发 现 问 题 和 机 会 ， 并 确定 如 何 最 好 地 解决 问题 。 大 量 研究 显示 ， 一 群 人 

总 比 一 个 人 更 善于 解决 问题 ， 所 谓 “ 三 个 扯皮 匠 赛 过 诸葛 亮 ” 

* 做 出 决定 或 寻求 决策 意见 ， 另 外 与 会 人 员 的 投入 也 是 关键 因素 。 
会 议 上 交流 影响 到 每 个 人 的 变化 ， 并 提供 机 会 解决 大 家 关注 的 问题 

“ 完成 需要 团队 成 员 相互 协调 和 沟通 的 项 目 或 日 常任 务 。 


是 什么 让 会 议 比 以 往 更 困难 


我 们 确定 了 三 件 让 会 议 比 以 往 更 难 进行 的 事情 。 
你 在 台 上 


如 果 你 与 一 个 人 有 正面 或 负面 的 互动 ， 其 结果 通常 十 分 有 限 。 然 而 ， 在 仅 
一 个 小 时 的 会 议 上 ， 你 就 能 提高 或 伤害 与 会 所 有 人 员 对 你 的 领导 公信 力 。 
如 果 你 素来 杂乱 无 章 ， 好 与 人 翻脸 ， 或 无 力 缓和 团队 成 员 的 不 良 行为 ， 大 
家 会 渐渐 害怕 与 你 会 面 。 此 外 ， 当 员工 和 同事 谈论 你 有 (或 没有 ) 能 力主 
持 会 议 或 领导 团队 时 ， 你 的 口碑 想必 会 受到 冲击 。 这 对 于 你 的 领导 生涯 可 
能 会 带 来 成 倍 放大 的 影响 。 


蒂 娜 回忆 起 同事 们 第 一 次 会 见 新 领导 的 场景 。 这 支 12 人 小 组 为 会 计 师 、 规 
划 师 和 其 他 专业 人 士 创建 了 一 份 月 度 财务 报告 。 新 领导 者 以 前 经 营 过 一 家 
大 型 刊物 ， 并 被 请 来 帮助 团队 成 员 更 新 他 们 的 基本 产品 和 开发 新 数据 。 他 
们 有 很 多 细节 需要 处 理 。 蒂 娜 说 ， 能 把 工作 提高 到 一 个 新 水 平 ， 大 家 都 很 
兴奋 。 但 很 明显 从 一 开始 就 出 现 了 问题 。 新 上 司 让 与 会 者 动 动脑 筋 ， 想 出 
一 组 词 描述 他 们 目前 制作 的 财务 简报 。 


蒂 娜 回忆 说 : “我们 说 了 丰富 、 准 确 、 及 时 等 词语 ， 然 而 新 老板 在 名 单 上 
方 写 了 无 聊 ' 两 个 字 ， 字 超大 ! 还 有 其 他 评价 ， 像 迁 腐 、 高 高 在 上 、 超 级 
无 聊 。 我 们 既 震 惊 又 受伤 ， 一切 就 从 那里 开始 分 崩 离 析 ， 大 家 变 得 非常 肖 
形 。 他 甚至 连 最 基本 的 问题 都 回答 不 出 来 ， 比 如 我 们 该 如 何 修改 工作 流 
程 ， 或 者 我 们 要 如 何 解 决 未 来 的 制作 变化 。 即 将 建立 的 网 站 计划 需 不 需要 
重新 设计 ? 结果 什么 答复 都 没有 。” 


更 糟糕 的 是 ， 每 次 会 议 总 是 紧张 又 徒劳 无 功 ， 团 队 的 反抗 反应 可 想 而 知 。 
在 那 年 剩余 的 时 间 里 ， 队 员 们 私下 都 在 嘲笑 上 司 发 的 每 个 备 忘 贴 

上 “无 聊 ” 的 标签 ， 并 在 团队 内 传播 以 寻求 反馈 。 幕 娜 承认 :“ 我 们 确实 浪费 
太 多 时 间 在 背后 取笑 他 。” 组 员 们 当然 也 尽力 自己 解决 制作 问题 ，“ 只 不 过 
我 们 放弃 了 和 他 一 起 努力 ”。 年 底 ， 当 公司 要 求 员工 在 年 度 调查 中 提供 经 
理 反 馈 时 ， 团 队 成 员 协 调 行动 让 每 个 人 的 答案 一 致 。 


蒂 娜 说 :“ 大 家 都 在 讲述 炯 脚 的 第 一 次 会 议 ， 并 写 下 我 们 认为 他 对 自己 的 
工作 不 上 心 。 每 份 答案 毫 无 二 致 ， 我们 认为 这 样 才能 传达 我 们 的 意思 。” 
争夺 注意 力 


大 约 10 年 前 ， 无 效 会 议 的 最 大 后 果 之 一 就 是 与 会 者 离 席 。 他 们 觉得 无 聊 、 

无 所 事 事 ， 甚 至 想 打 睦 睡 。 但 今天 不 再 如 此 ! 在 笔记 本 屏幕 打开 和 智能 手 
机 开机 的 情况 下 ， 你 已 经 不 是 在 和 无 聊 竞 争 ， 而 是 团队 成 员 会 在 你 的 会 议 
上 做 其 他 工作 。 虽 然 这 有 点 让 人 泄气 ， 但 也 并 不 完全 是 坏事 。 当 人 们 使 用 


高 科技 处 理 多 重任 务 时 ， 他 们 往往 能 够 关注 客户 、 同 事 和 委托 人 的 迫切 需 
求 ， 如 果 这 些 不 予以 及 时 回应 ， 会 造成 很 大 的 麻烦 。 你 绝 不想 让 你 的 会 议 
成 为 其 他 项 目 骨 溃 的 原因 。 与 外 界 连接 的 高 科技 也 有 助 于 解决 会 议 中 出 现 
的 问题 ， 像 找到 某 个 关键 数据 点 ， 或 是 在 紧急 问题 上 迅速 收 到 外 部 专家 发 
来 的 电子 邮件 。 


然而 ， 试 想 一 个 正在 发 言 的 领导 ， 从 他 关系 密切 的 同事 那里 得 知 与 会 者 都 
在 发 信息 说 这 个 会 议 糟糕 透顶 时 ， 他 会 做 何 反 应 ? 当 科技 变 成 了 人 们 逃避 
会 议 的 方式 ， 你 可 就 遇 上 大 麻烦 了 。 


虚拟 技术 


今天 的 许多 会 议 都 使 用 虚拟 技术 ， 一 些 还 带 有 质量 不 同 的 视频 和 音频 。 当 
与 会 者 都 来 自 不 同 的 地 域 或 国家 时 ， 每 个 人 的 感受 和 反应 不 容易 保持 同 
步 。 这 样 会 出 什么 问题 呢 ? 


QUORA 上 的 我 问 你 答 
问题 : 你 参加 过 的 最 糟糕 的 会 议 是 哪 次 ? 
尼 尔 : 库 马 尔 : 我 曾 就 职 于 一 家 大 型 软件 公司 ， 被 告知 晚上 10 点 参加 
一 个 电话 会 议 ,对 于 我 正在 研发 的 产品 “很 重要 ”, 那 时 已 经 接近 发 
第 一 个 坏 预兆 一 没有 议程 。 但 这 在 我 所 在 的 公司 很 正常 。 
第 二 个 坏 预 兆 一 一 没有 会 前 电子 邮件 。 好 吧 ， 这 也 很 正常 。 


第 三 个 坏 预 净 一 一 与 会 人 员 来 自 美国 西海 岸 、 东 海岸 、 欧 洲 、 中 国 和 
印度 。 


所 以 ， 晚 上 10 点 登录 时 ， 我 是 第 一 个 上 线 的 。5 分 钟 后 ， 另 一 个 来 自 
德国 的 伙伴 上 来 了 。10 点 15 分 我 的 上 司 ( 组 织 者 ) 上 线 ， 他 询问 X 先 
生 是 否 已 经 上 线 。 我 说 :“ 没 有 。” 老 板 说 :“ 噢 ， 他 是 这 次 会 议 的 关键 
人 物 。” 然 后 接着 下 线 了 。 

晚上 10 点 30 分 ， 我 的 上 司 重新 上 线 ， 当 时 已 有 30 多 人 在 电话 会 议 

中 。 他 还 没 找到 X 先 生 ， 但 会 议 得 继续 进行 ， 于 是 开会 了 ， 大 家 抛 出 
各 种 问题 ， 但 没 人 真正 回答 了 什么 。 大 部 分 问题 都 不 在 我 的 专业 领域 
内 。 少 数 几 个 我 能 回答 的 问题 又 被 上 司 打 断 并 推 到 另 一 个 时 间 。 晚 上 
11 点 30 分 X 先 生 登 录 。 我 的 上 司 向 他 重 述 了 刚刚 讨论 的 一 切 。 与 此 同 
时 ， 有 人 在 打 呼 噜 ， 大 家 都 听 到 了 。 上 司 在 噪声 中 大 喊 着 完成 了 他 的 


重 述 。 突 然 间 ， 我 们 听 到 一 个 女人 尖 叫 着 用 北 印度 语 ( 我 的 母语 ) 喊 
她 的 丈夫 ， 因 为 他 还 在 房子 周围 闲逛 。 这 会 儿 已 是 午夜 ， 会 议 仍 在 进 
行 。 我 不 知道 我 是 应 该 简单 地 挂 掉 电话 ， 还 是 开始 制造 一 些 胡 乱 的 品 
声 。( 微笑 ) 

最 后 ， 凌 晨 1 点 ， 会 议 结束 。 提 出 的 问题 没 一 个 得 到 圆满 回答 ( 至 少 

我 这 么 认为 ) 。 唯 一 的 结论 是 ， 本 次 会 议 应 该 在 次 日 的 同一 时 间 再 进 
行 一 次 。 

我 无 法 忘记 接 下 来 的 那 4 场 会 议 。 第 一 次 会 议 已 经 耗费 了 所 有 参加 者 

总 共 100 多 个 工时 。 我 拒绝 再 把 时 间 喂 给 这 个 怪物 了 。 


RS 技术 提示 ! ! 进 行 虚拟 会 议 
针对 你 的 情况 选择 最 佳 提示 ， 或 是 你 认为 能 帮 你 主持 一 个 有 效率 、 有 
价值 的 虚拟 会 议 的 提示 。 


“在 会 议 开始 时 及 中 场 休 息 后 进行 点 名 。 

“创建 一 张 虚拟 座位 表 以便 对 团队 出 席 状况 有 视觉 概念 。 

“要 求 与 会 者 在 会 前 分 享 一 些 个 人 信息 ， 帮 助 他 们 了 解 彼 此 。 
“指定 一 个 记录 员 ， 以便 与 会 者 可 以 集中 精力 讨论 。 

“在 虚拟 会 议 中 制定 同时 处 理 多 项 任务 的 游戏 规则 。 


“使 用 适当 的 技术 手段 加 强 协作 、 显 示 信 息 和 视觉 效果 、 总 结 要 点 并 取得 共 
识 。 常 见 的 工具 有 白板、 桌面 共享 和 投票 。 

"会议 进行 中 不 忘 检查 成 员 是 否 理解 ， 让 大 家 比 参 加 面对面 会 议 更 有 参与 
“与 会 期 间 密切 天 注 每 一 个 人 ， 并 记 下 你 的 评论 。 这 可 以 揭示 一 些 你 难以 识 
别 的 行为 模式 。 在 未 来 会 议 中 ， 你 能 预先 知道 谁 比较 安静 、 谁 会 主导 发 言 
从 而 避免 出 现 麻 烦 ， 运 用 基本 原则 确保 所 有 人 的 参与 。 


“在 休息 时 间 私下 与 干扰 会 议 者 交流 ， 或 者 及 时 向 他 们 发 送信 息 或 电邮 。 分 
享 完成 会 议 议程 的 重要 性 ， 尽 可 能 减少 干扰 因素 。 


你 不 希望 与 会 者 提出 的 问题 


在 前 面 那 个 失败 却 有 趣 的 真实 案例 中 ， 我 们 只 是 听 了 一 个 与 会 者 〈 尼 尔 ) 
的 评述 。 想 象 一 下 会 议 失 败 后 同事 间 的 谈话 。 以 托马斯 为 例 ， 他 刚刚 主持 
了 两 个 小 时 的 重要 会 议 ， 和 7 位 同事 讨论 明年 的 工作 计划 ， 但 会 议 没有 达 
到 预期 目标 。 结 束 后 ， 与 会 者 彼此 开始 了 单 边 交谈 ， 却 不 包括 托马斯 ， 
为 他 们 对 他 召开 会 议 的 能 力 失去 信心 。 与 会 者 开始 相互 检查 ， 以 判断 出 现 
的 问题 。 

会 议 召开 失败 后 ， 人 们 会 针对 他 人 的 行为 目的 提出 问题 。 例 如 : 


* 我 们 真 的 需要 召开 会 议 讨 论 这 个 话题 吗 ? 我 觉得 各 自 征求 个 人 意见 会 更 
有 效率 。 


“ 这 个 会 议 的 目的 到 底 是 什么 ? 我 们 反复 折腾 却 没有 明确 目标 。 

* 为 什么 邀请 我 ? 我 好 像 和 这 事 儿 无 天 ， 我 对 讨论 没有 什么 可 补充 的 。 

* 为 什么 没有 人 制止 朱 迪 ， 她 谈 了 大 半天 ， 没 人 能 插 上 话 。 

“ 阿 米 特 怎么 了 ? 为 了 适应 时 差 他 深夜 才 连 线 。 我 只 听 到 他 提出 过 一 次 评 


论 。 

* 贾 妮 斯 和 里 卡 多 怎么 回 事 ? 从 头 到 尾 吵 个 不 停 。 其 他 人 都 很 尴 雄 。 

* 为 什么 30 分 钟 就 结束 了 ? 应 该 需要 一 个 小 时 才 够 啊 。 我 不 得 不 重新 安排 
当天 的 行程 。 难 道 是 因为 我 们 准时 开始 了 ? 有 人 提出 下 一 步 的 打算 吗 ? 问 
题 一 大 堆 。 都 不 知道 会 发 生 什么 事 。 

一 旦 这 类 问题 在 会 后 被 纷纷 抛 出 ， 再 要 回 到 从 前 的 状态 就 很 困难 。 策 划 和 
召开 会 议 时 ， 其 实 有 很 多 又 好 又 实用 的 技巧 可 供 参 考 ， 特 别 要 考虑 人 性 因 


素 ， 比 如 怎样 对 待 他 人 ， 尤 其 是 在 公共 场合 。 这 在 面对面 谈话 或 虚拟 会 议 
中 都 很 管用 。 


掌控 会 议 : 避免 会 议 低迷 的 小 招数 
知道 什么 时 候 不 需要 开会 


判定 会 议 是 不 是 解决 主题 的 最 佳 工具 。 在 本 章 的 前 面部 分 ， 我 们 列举 了 何 
时 召开 会 议 合 平 情理 的 例子 ， 但 多 数 时 候 都 没有 必要 ， 比 如 : 


* 你 不 确定 召开 会 议 的 原因 或 完成 的 目标 。 
* 你 只 是 为 了 传达 信息 。 在 科技 高 速 发 展 的 今天 ， 有 很 多 更 具 效 力 的 方法 


“ 天 键 与 会 者 不 能 参与 ， 你 就 最 好 取消 会 议 。 如 果 不 取 消 ， 放 心 好 了 ， 你 
绝对 得 再 重新 开 一 次 会 。 


“。 只 有 少数 几 人 对 达成 目标 至 关 重 要 ， 但 你 邀请 了 10 多 个 人 参加 会 议 。 这 
不 仅 效率 低下 ， 别 人 也 会 质疑 你 为 什么 要 邀请 他 们 。 


“已 经 做 出 决策 或 需要 迅速 做 出 决策 ， 有 些 新 上 任 者 容易 犯 让 过 多 人 参与 
的 错误 。 


偶尔 召开 一 个 小 型 会 议 是 必要 的 ， 但 你 无 须 一 定 要 出 席 。 你 越 信任 为 你 工 
作 的 人 能 自主 召开 会 议 ， 你 就 越 从 容 。 


正确 的 开始 : 明确 目的 和 重要 性 


具有 明确 的 目的 或 目标 ， 并 阐明 对 你 、 对 与 会 者 、 对 组 织 都 很 重要 的 原 
， 就 能 避免 会 议 变 得 恐怖 。 通 常 ， 这 个 可 以 事先 沟通 ， 但 仍 是 会 议 开始 
的 第 一 步 。 


提前 设置 议程 


制定 并 坚持 议程 是 会 议 的 重要 部 分 之 一 。 实 际 上 ， 它 会 成 为 讨论 话题 的 路 
线 图 。 议 程 包 括 会 议 目的 和 重要 性 ， 与 会 人 员 姓 名 和 职位 ， 会 议 时 间 和 地 
点 ， 你 打算 探讨 的 话题 ( 含 时 间 分 配 ) ， 以 及 预期 成 果 。 不 要 等 到 了 会 上 
才 分 发 议程 。 相 反 ， 要 提前 一 两 天 发 出 。 此 外 ， 其 他 的 会 议 准 备 工 作 和 预 
期 成 果 要 随 议程 一 并 发 送 。 我 们 参加 过 的 会 议 半数 时 间 都 在 阅读 文件 ， 这 
本 该 提前 完成 。 


没有 记录 等 于 浪费 时 间 


这 上 听 起 来 好 像 是 明摆着 的 事 ， 但 我 们 无 法 告诉 你 多 少 人 会 在 会 议 中 途 

问 :“ 谁 在 做 笔记 ? ”指定 一 个 记录 员 ， 最 好 不 是 你 自己 。 如 果 你 做 了 点 功 
课 的 话 ， 你 会 发 现 有 非常 经 济 的 应 用 工具 (如 Evernote ) ， 可 以 简化 拍 
摄 、 存 储 和 分 发 会 议 记录 的 任务 。 

会 议 主席 不 是 好 的 与 会 者 

指挥 乐队 同时 还 要 演奏 乐器 是 十 分 困难 的 。 拉 耶 夫 担任 领导 角色 6 个 月 
后 ， 意 识 到 会 上 的 多 数 时 间 都 是 自己 在 滔滔 不 绝地 讲 。 作 为 会 议 主席 ,你 


要 关注 每 个 与 会 者 ， 让 所 有 人 融入 其 中 。 ( 在 本 章 后 面 你 会 找到 更 多 便捷 
的 小 贴 士 。 ) 你 可 能 要 调解 与 会 者 之 间 的 冲突 ， 并 维持 会 议 的 运行 。 作 为 


会 议 主持 人 ， 你 需要 使 用 一 些 引 导 技 能 来 展开 议程 ， 鼓 励 与 会 者 分 享 他 们 
的 想法 和 顾虑 。 如 果 你 想 成 为 会 议 贡献 者 ， 可 以 考虑 让 别人 担任 主持 人 。 


掌控 时 间 


没有 什么 比 延 后 和 延长 会 议 更 能 破坏 其 效率 。 此 处 的 小 贴 士 很 简单 : 养 成 
按时 开始 会 议和 结束 会 议 的 习惯 。 你 必须 树立 榜样 。 如 果 你 发 现 个 别 与 会 
者 迟到 或 早退 ， 做 一 些 沟通 或 有 神 益 。 


指挥 和 管控 有 些 与 会 者 同时 进行 多 重任 务 


对 于 很 多 新 上 任 者 来 说 ， 应 对 有 多 重任 务 的 与 会 者 是 一 个 很 重要 的 挑战 。 
一 个 发 邮件 、 发 短信 或 是 做 其 他 工作 的 与 会 者 是 无 法 专注 手头 任务 的 。 如 
果 你 想 让 他 们 全 神 贯 注 ， 就 一 定 要 在 会 议 前 设 定好 期 望 值 。 让 与 会 者 远离 
笔记 本 电脑 、 平 板 电脑 和 智能 手机 ， 除 非 这 些 设 备 对 工作 有 绝对 必要 ， 像 
用 来 做 笔记 或 者 给 讨论 提供 外 部 信息 等 。 


下 一 步 又 
一 场 成 功 的 会 议 在 于 会 议 后 的 落实 行动 。 几 乎 每 个 会 议 都 应 该 在 结束 时 制 
定 清 晰 的 下 一 步骤 ， 谁 是 负责 人 、 何 时 实施 与 完成 。 因 为 经 常会 被 省 略 ， 
所 以 请 确保 腾 出 时 间 做 到 这 一 点 。 我 们 采访 的 一 位 领导 者 还 会 花 几 分 钟 对 
会 议 的 效果 征求 反馈 。 会 议 有 效率 吗 ? 每 个 人 都 参与 了 吗 ? 结果 清晰 吗 ? 
这 主意 妙 极 了 ! 
团队 会 议 
我 们 访问 的 许多 领导 者 与 他 们 的 直接 部 属 有 定期 的 会 议 。 团 队 会 议 最 
不 同 的 地 方 是 ， 它 是 定期 且 频 繁 召开 的 ， 并 且 通 常 有 一 定 的 公式 、 同 
样 的 成 员 。 谈 话 重 点 总 围绕 在 项 目 更 新 、 问 题解 决 及 分 享 信息 上 。 
会 议 成 功 的 基础 : 促进 引导 技巧 
主持 会 议 是 最 难 发 挥 的 领导 角色 之 一 。 在 第 一 部 分 ， 我 们 介绍 了 一 套 领 导 
力 技 能 ， 以 帮助 你 满足 人 们 的 个 人 实践 需要 ， 工 具 13.1 描 述 了 一 些 典 型 的 
你 将 在 会 议 上 遇 到 的 挑战 ， 通 过 该 工具 你 能 掌握 克服 这 些 挑战 的 技能 。 
预期 及 避免 问题 
防 病 重 于 治 病 。 假 如 您 能 预期 前 进 道路 上 的 阻碍 ， 你 就 可 以 计划 在 会 议 中 


如 何 对 问题 绕道 而 行 。 这 里 有 几 个 在 召开 会 议 前 可 以 自问 的 问题 提供 你 参 
考 : 


* 与 会 者 之 间 是 否 有 一 些 持续 的 矛盾 及 冲突 ? 

“ 是 否 有 哪 位 拥有 强大 主张 的 与 会 者 可 能 会 主导 讨论 ? 

“ 你 计划 要 讨论 的 题目 是 否 会 让 与 会 者 惊 这 或 引起 负面 反应 ? 
工具 13.1 将 帮助 你 在 特殊 会 议 状况 时 运用 这 些 技巧 。 

工具 13.1 使 用 互动 技巧 解决 会 议 中 的 问题 


“团队 合作 下 降 。 

“。 某 人 不 会 妥协 。 

* 情绪 激化 。 

“大 家 彼此 当面 批评 。 

* 没 听 明 白 就 进行 反驳 。 


“鼓励 人 们 轮流 发 言 。 
© 总 结 观点 /行动 。 请 辩论 者 总 结 


各 方 观点 以 促进 更 好 的 理解 。 


“中 场 休 息 。 让 人 们 冷静 下 来 。 使 


用 适当 的 基本 原则 和 辩论 者 私下 


交谈 。 


“讨论 变 成 了 独白 ; 其 他 与 
会 者 不 愿 再 交谈 。 
“ 某 人 花 太 长 时 间 陈 述 观点 。 


。 某 人 坚持 自己 的 观点 ,不 
愿 听取 别人 意见 。 


“ 进度 放 慢 或 完全 停止 。 

“人们 不 参与 会 议 。 

“团队 让 你 (领导 者 ) 一 个 
人 做 大 部 分 发 言 。 


“专注 议程 /预期 结果 。 
“总 结 观点 /行动 。 打 断 主导 者 ， 


总 结 你 对 所 讨论 观点 的 理解 ， 向 
他 人 重新 定向 讨论 。 


“中 场 休息 。 然 后 和 主导 会 议 者 私 


下 交谈 。 


“尊重 。 可 以 避免 某 人 走向 另 一 极 


端 而 弃 席 而 退 。 


“ 分享。 描述 你 认为 对 方 行为 将 如 


何 影 响 他 人 。 


“ 参与。 询问 对 方 不 同 的 意见 。 
“专注 议程 /预期 目标 。 重 申 会 议 


预期 目标 及 其 重要 性 。 


“ 仔细 聆听 并 表示 同 理 。 询 问 人 们 


的 看 法 或 建议 ， 快 速 启动 讨论 。 


“中 场 休息 。 让 所 有 人 缓解 疲劳 ， 


包括 你 自己 。 


“ 稍 后 解决 问题 。 如 果 人 们 无 法 


解决 问题 ， 让 隶属 小 组 稍 后 继 
续 解 决 。 


“聚焦 议程 /预期 目标 。 询 问 人 们 

的 相关 意见 。 

* 分享 观点 、 感 受 和 理由 。 解 释 无 
“大 家 讨论 的 话题 不 在 议程 | 法 完成 议程 将 引发 的 后 果 。 

中 或 并 不 支持 预期 目标 。 | "维护 自尊 ， 总 结 观点 /行动 。 慎 
“大 家 跳 过 议程 。 重 打 断 某 人 ， 总 结 他 的 观点 并 为 
“大 家 在 某 个 话题 上 讨论 的 | 他 人 重新 定向 讨论 。 

时 间 超 过 了 规定 时 长 。 “ 稍 后 解决 问题 。 如 果 人 们 提出 的 
相关 问题 不 在 议程 上 ， 在 挂图 中 
列 出 并 以 “问题 ” 注 明 ， 同 意 在 
会 议 结束 时 讨论 或 稍 后 再 讨论 。 


“鼓励 他 人 轮流 发 言 。 礼 貌 地 打 
断 讨论 并 让 被 打 断 者 等 待 稍 后 
发 言 。 

* 中 场 休息 。 如 果 某 人 持续 打 断 大 
家 ， 在 休息 时 单独 和 他 谈 谈 。 

“ 专注 议程 /预期 目标 。 强 调 完 成 
议程 的 重要 性 ， 鼓 励 人 们 停止 不 
必要 的 评论 。 


“ 仔细 聆听 ， 表 示 同 理 。 帮 助人 们 
向 前 迈进 。 表 明 你 理解 他 们 的 感 
受 和 原因 。 

“关注 议程 /预期 目标 。 强 调 改善 
现状 最 好 的 方法 是 关注 团体 可 控 
因素 。 

* 稍 后 解决 问题 。 安 排 一 个 时 间 跟 
进 人 们 关注 的 问题 。 


“运用 适当 的 “基本 原则 ”。 

* 鼓励 参与 。 通 过 征询 他 或 她 的 观 
点 引导 对 方 谈 话 。 

“ 适当 增强 对 方 自尊 。 表 明 你 看 重 
人 们 的 贡献 。 


“ 打 断 正在 发 言 的 人 。 

“人 们 进行 单 边 谈论 。 

。 某 人 述 到 或 离 场 去 做 其 
他 业务 后 ， 让 你 重复 会 
议 信 息 。 


“人 们 大 声 抱怨 或 变 得 不 安 。 

“ 团体 把 问题 归咎 于 别人 。 

“一 个 与 会 者 瞳 示 另 一 个 与 
会 者 如 果 能 把 自己 的 工作 
做 好 ， 事 情 会 变 得 顺利 。 


“。 某 人 看 起 来 不 愿 有 所 贡献 。 
。 有 人 在 开会 时 做 其 他 工作 。 
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指导 


回想 一 下 你 曾经 努力 想 精 通 掌握 的 事情 : 可 能 是 学 业 、 运 动 、 舞 蹈 、 


从 成 功 中 汲取 经 验 


制作 视频 、 公 开演 讲 、 熟 练 电 子 表格 等 。 你 更 喜欢 从 自己 的 成 功 还 是 
失败 中 激 取 经 验 ? 


让 我 加 入 ， 教 练 ! 


如 果 让 大 多 数 人 解释 什么 是 领导 力 ， 你 或 许 会 得 到 用 一 系列 运动 来 比 

喻 “指导 ”的 模糊 描述 。 这 不 难 理解 ， 当 形容 某 人 能 令 别 人 充分 发 挥 特 长 并 
训练 出 一 个 冠军 时 ， 体 育 教练 绝对 是 领导 力 的 一 个 浪漫 而 生动 的 范例 。 感 
觉 真 了 不 起 ! 中 场 休 息 时 催人泪下 的 励志 谈话 、 在 场 外 焦虑 地 咬 住 毛巾 、 
团队 胜利 后 在 心怀 感激 的 队员 肩 上 的 轻 拍 ， 全 都 化 为 了 情感 满足 、 鼓 舞 人 
心 的 画面 。 这 就 是 金牌 教练 最 后 总 会 以 “伟大 领导 者 ”形象 出 现在 每 年 杂志 
上 的 原因 : 他 们 看 起 来 就 像 是 人 生 和 事业 赢家 的 完美 典范 。 谁 不 渴望 在 观 
众 的 呐喊 声 中 庆祝 成 功 ? 


但 这 不 是 我 们 所 说 的 指导 。 实 际 上 ， 对 于 你 需要 做 的 几乎 所 有 方面 的 指 
导 ， 体 育 教练 没准 儿 是 一 种 适得其反 的 比喻 。 为 什么 ? 因为 比赛 当日 的 灵 
感 ， 无 法 替代 你 为 帮助 队员 掌握 技能 、 知 识 和 行为 以 便 完成 工作 和 发 展业 
务 而 做 的 定期 、 适 时 的 指导 。 这 类 真正 的 指导 每 天 都 在 进行 ， 琐 碎 却 极 具 
威力 。 难 怪 庆祝 夺冠 时 让 教练 享受 一 下 “ 佳 得 乐 浴 ”成 了 可 选 之 项 。 


大 多 数 人 都 乐于 从 成 功 中 汲取 


经 验 。 


在 “提前 思考 ”练习 中 ， 我 们 询问 你 是 更 喜欢 从 成 功 还 是 失败 中 汲取 经 验 。 

如 果 你 像 大 多 数 选 修 我 们 的 课程 “最 佳绩 效 指导 ”的 人 一 样 ， 那 就 会 选择 成 
功 。 很 简单 ， 不 是 吗 ? 从 错误 中 汲取 教训 固然 有 效 ， 但 是 累 人 、 费 时 ， 还 
让 你 尴 熔 。 工 作 场合 的 失败 会 牵 绊 整个 团队 ， 延 误 或 阻碍 项 目 ， 造 成 经 济 
损失 。 从 成 功 中 汲取 经 验 则 可 以 创造 激情 、 强 化 好 习惯 、 培 养 好 意愿 。 你 


的 团队 成 员 和 大 多 数 人 一 样 ， 满 怀 信心 承担 新 职责 的 风险 时 ， 也 更 愿意 能 
从 成 功 中 获得 经 验 。 你 的 工作 就 是 提供 这 类 指导 ， 帮 助 他 们 实现 这 个 愿 
望 。 与 跑 得 快 、 跳 得 高 或 射门 精准 不 同 ， 这 是 一 项 每 个 人 都 能 学 习 的 技 
能 。( 至 此 我 们 将 结束 运动 的 比喻 。 ) 

如 果 你 搞 不 懂 其 他 事 ， 这 个 却 一 定 要 知道 : 作为 一 名 领导 者 ， 你 需要 识 
别 、 应 用 并 精通 掌握 两 种 类 型 的 指导 : 成 功 型 指导 和 改进 型 指导 。 成 功 型 
指导 ， 顾 名 思 义 ， 就 是 在 机 会 来 临 和 情况 发 生前 进行 指导 。 这 是 帮助 人 们 
从 成 功 中 学 习 经 验 的 一 部 分 。 改 进 型 指导 ， 是 在 某 事 已 经 发 生 或 正在 发 生 
时 介入 其 中 ， 这 是 在 遇 到 问题 或 者 挫折 之 后 ， 帮 助人 们 改变 方向 的 部 分 。 
要 想 成 为 出 色 的 基层 领导 者 ， 你 必须 掌握 这 两 类 指导 技能 。 更 重要 的 是 ， 
了 解 “ 指 导 ” 是 什么 及 运用 之 后 为 何 会 那样 的 不 同 。 

定义 和 攻克 


成 功 型 指导 是 在 某 事 发 生 之 前 ， 指 导 人 们 在 新 的 挑战 局 势 中 走向 成 功 , 比 
如 : 


“ 承担 新 的 责任 或 接 到 不 熟悉 的 工作 或 任务 。 

“ 学 习 不 同 的 技能 或 工作 职能 。 

* 与 新 伙伴 或 新 供应 商 合作 。 

* 计划 主持 第 一 次 会 议 或 进行 一 次 艰难 的 谈话 。 
* 准备 解决 冲突 。 


改进 型 指导 是 在 某 事 发 生 之 后 ， 指 导 人 们 改善 或 提高 他 们 的 工作 表现 。 比 
如 : 


* 让 好 结果 变 得 更 好 。 

* 改善 低 的 评级 或 表现 不 佳 的 评级 。 

> 实现 目标 或 按期 完成 任务 。 

* 审查 已 完成 的 任务 或 工作 ， 寻 找 改善 方法 。 

* 转变 不 良 的 工作 习惯 ， 学 会 守 时 、 会 议 准备 等 。 

然而 有 一 个 不 幸 的 事实 是 ， 大 多 数 领导 者 都 是 糟糕 的 教练 ， 即 使 他 们 不 想 


这 样 ， 即 使 他 们 自己 很 出 色 。 造 成 这 种 情况 的 原因 很 多 ， 有 时 是 为 了 避免 
正面 趾 突 。 领 导 者 往往 相信 “， 下 属 具备 企业 家 精神 或 者 能 自己 想 清楚 并 解 
决 问题 的 话 ， 会 更 好 些 。 而 有 时 ， 他 们 会 受 指 导 的 英雄 魅力 所 左右 。 你 一 
定 曾经 碰 到 过 一 些 忽 然 出 现 的 介入 者 ， 爱 在 事后 告诉 你 应 该 用 不 同 的 方 
法 ， 然 后 帮 你 一 起 弥补 。 说 不 定 你 自己 就 是 这 类 人 。 我 们 把 它 称 作 消防 员 
综合 征 。 拯 救 别 人 感觉 很 棒 ， 看 起 来 超 帅 ， 偶 尔 也 很 必要 一 一 这 就 是 被 动 
式 的 改进 型 指导 。 

但 是 我 们 解释 两 者 的 区 别 时 ， 我 们 调查 的 大 多 数 领导 者 都 会 承认 他 们 偏爱 
改进 型 指导 ， 原 因 是 他 们 觉得 自己 的 工作 时 间 不 够 ， 也 没 时 间 对 员工 做 好 
成 功 型 指导 。 我 们 的 数据 却 揭示 了 一 个 惊人 的 结论 : 对 员工 进行 成 功 型 指 
导 的 时 间 越 长 ， 你 反而 越 能 节省 更 多 的 工作 时 间 。 最 重要 的 是 ， 改 进 型 指 
导 耗 费时 间 、 精 力 和 其 他 宝贵 的 资源 。 

图 14.1 的 积分 卡 显示 ， 领 导 者 若 想 培 养 成 功 型 指导 的 教练 的 技能 ， 仍 有 一 
段 时 间 需 要 努力 。 


积分 卡 
你 的 经 理会 问 你 解决 问题 的 想法 吗 ? 


你 的 经 理会 协助 你 解决 问题 而 不 是 直接 替 你 解决 吗 ? 
[了 xi 
47% 

你 的 经 理 给 你 的 绩效 表现 提供 足够 反馈 吗 ? 
[了 Ex 
es 45% 

对 话 中 ， 你 的 经 理会 提问 以 确保 他 充分 理解 你 的 意思 吗 ? 
[了 蒜 2h 
[4 ] 0 

你 的 经 理 是 否 适 当 表 扬 你 的 努力 及 贡献 ? 
A 60 
和 40% 

你 的 经 理 能 够 有 效 处 理工 作 上 的 沟通 吗 ? 
a 64% 
en 36% 


E 大 多 数 时 间或 经 常 
E 偶尔 或 从 不 
图 14.1 指导 行为 积分 卡 


你 可 能 还 记得 我 们 在 第 1 章 提 到 的 城市 规划 师 约翰 。 他 发 现 自己 无 法 指导 
延误 项 目 ， 并 且 处 理 时 挫伤 了 下 属 的 自信 心 。 


他 表示 :“ 出 问题 时 ， 我 只 是 给 她 指 了 一 个 方向 ， 看 起 来 像 是 对 她 进行 微 
观 管理 ， 我 只 是 认为 他 们 自己 想 清楚 怎么 解决 问题 会 更 好 。” 


上 任 6 个 月 后 ， 办 公 室 的 效率 却 急剧 下 滑 。 讽 刺 的 是 ， 约 翰 的 新 上 司 做 了 
和 他 一 样 的 事 。 


约翰 指出 : “回想 起 来 ， 我 倒 希望 当初 有 人 教 我 怎么 准备 一 些 重要 事项 , 
比如 第 一 次 在 员工 面前 发 言 等 。” 


新 领导 者 一 下 子 有 很 多 事 要 做 : 管理 新 伙伴 关系 、 处 理 及 学 习 人 力 资源 , 
还 有 每 月 例会 ， 约 翰 如 果 准 备 充 分 ， 所 有 这 一 切 运 作 起 来 就 容易 多 了 。 让 
我 们 看 看 另 一 位 领导 者 玛 塔 ， 和 她 那 位 浑身 带刺 儿 的 高 绩效 部 属 威廉 。 王 
塔 把 他 塞 进 已 经 组 建 好 的 团队 时 ， 完 全 没有 进行 过 成 功 型 指导 


她 承认 ，“ 有 时 候 ， 我 觉得 个 性 这 件 事 很 烦 ， 我 只 是 希望 他 们 把 事情 解决 
好 。” 


因此 ， 玛 塔 把 宝贵 的 时 间 消 耗 在 了 平息 情绪 、 解 决 问题 和 激发 土气 上 。 


1 1 ZER 不 要 等 到 某 个 理想 时 齐 
Blade ete E ae RAE aa EST È EA en i 
地 的 问题 和 简短 的 信息 或 意见 ， AA \ 极 进取 。 ae 
邮件 或 短信 ( 根据 团队 喜好 ) 迅速 提问 或 简单 反馈 ,人 确保 员工 不 断 进步 。 
完成 重要 的 演讲 后 ， 一 条 “怎么 样 ， 需 要 我 帮忙 吗 ? ”的 短信 就 能 鼓舞 员 
工 ， 让 大 家 再 接 再 历 。 

评估 影响 

一 个 人 的 工作 表现 ， 无 论 出 色 还 是 精 糕 ， 都 会 大 大 影响 整个 工作 生态 系 
统 。 当 团队 成 员 散 漫 松懈 ， 不 清楚 项 目 或 任务 时 ， 你 就 必须 立即 对 他 进行 
成 功 型 指导 了 。 否 则 ， 整个 工作 部 门 的 重心 可 能 会 因 准备 措手不及 而 自 相 
残杀 。 或 者 ， 行政 人 员 如 不 能 做 到 及 时 回复 同事 邮件 ， 可 能 导致 团队 混乱 
或 生产 力 降 低 的 后 果 。 


使 用 以 下 问题 衡量 各 个 领域 中 个 人 表现 所 带 来 的 影响 。 这 些 信息 将 帮助 你 
准备 好 成 功 型 指导 或 改进 型 指导 会 议 


人 员 


“ 当前 (或 可 能 在 将 来 ) 谁 会 被 团队 成 员 的 表现 所 影响 ”( 如 客户 、 团 队 
成 员 等 。 ) 如 何 受 影 响 ? 


* 他 有 什么 个 人 需求 或 实际 需求 ? 得 到 满足 了 吗 ? 
* 团队 成 员 的 行为 对 其 他 人 、 其 他 团队 或 组 织造 成 什么 正面 或 负面 影响 ? 


m 


0 


生产 力 
* 你 的 团队 成 员 表 现 如 何 影响 流程 、 期 限 或 他 人 的 工作 ? 


* 团队 成 员 的 表现 对 他 人 的 生产 力 有 什么 正面 或 负面 影响 ” 对 整体 生产 力 
呢 ? 


盈利 能 
* 你 的 团队 成 员 对 公司 盈利 有 什么 正面 或 负面 影响 ? 
* 如 果 团 队 成 员 表 现 不 佳 ， 会 造成 多 大 的 财务 损失 ? 


DDI 专业 提示 : 


如 果 你 想 快速 区 分 成 功 型 指导 和 改进 型 指导 ， 记 得 运用 第 6 章 的 “询问 和 告 
知 ” 成 功 型 指导 强调 通过 询问 有 力 的 问题 或 分 享 见解 建立 同 理 心 ， 从 而 
寻求 个 人 的 认同 。 改 进 型 指导 则 强调 告知 他 人 如 何 解决 问题 或 满足 需要 。 
询问 和 告知 都 依赖 于 指导 技能 。 你 的 工作 就 是 在 每 一 次 指导 互动 中 平衡 它 
们 。 


此 外 ， 尽 可 能 做 到 多 提问 、 少 告知 。 你 可 运用 工具 14.1， 以 演示 计划 进行 
指导 谈话 时 在 不 同 阶 段 运用 询问 或 告知 。 


工具 14.1 我 的 方法 


对 个 人 、 团 队 、 组 织 有 益 


问题 、 顾 虑 、 障 碍 
获得 成 功 的 观点 


需要 的 资源 /支持 


特定 的 具体 行动 
观察 表现 和 衡量 结果 的 方法 
总 结 下 一 步 计划 


询问 
m 
口 
口 
口 
d 
口 
m 
口 
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完美 教练 


有 人 说 完美 的 教练 根本 就 是 神话 ， 但 是 泰 苦 和 窒 奇 就 认识 一 位 。 他 们 
都 因为 这 个 人 充满 坦诚 而 受益 菲 浅 。 他 很 低调 ， 所 以 不 愿 透露 姓名 ， 
不 过 他 所 做 的 下 列 事情 让 他 成 为 一 名 完美 教练 : 


"他 的 大 门 永 远 敞 开 ， 毫 无 保留 地 提供 咨询 与 建议 。 
“值得 你 信任 地 去 分 享 机 密 信 息 。 

“指导 会 谈 中 ， 永 远 不 会 让 你 感到 需要 戒备 。 
“经 常 问 你 问题 ， 他 总 有 诀窍 让 你 知道 你 该 做 什么 ! 


所 以 ， 别 人 都 希望 不 断 得 到 他 的 指导 和 建议 。 这 对 于 任何 领导 者 来 
说 ， 都 是 令 人 羡 莫 的 赞誉 。 


天 于 人 性 


指导 是 一 种 深层 次 人 性 的 努力 。 在 你 坦诚 地 和 下 属 交谈 时 ， 你 会 迅速 发 现 
他 们 会 把 个 人 需求 带 到 每 天 的 工作 当中 ， 比 如 需要 参与 、 想 被 聆听 和 获得 
理解 。 他 们 同样 有 工作 上 的 实际 需求 ， 像 资源 不 足 、 需 要 解决 的 问题 以 及 
可 以 立即 实施 的 行动 计划 。 说 不 定 你 还 会 发 现 他 们 对 工作 感到 不 满 ， 存 在 
离职 的 念头 。〈 请 在 第 12 章 阅读 更 多 有 关 留 任 和 敬业 度 的 探讨 。 ) 我 们 鼓 


励 你 使 用 第 一 部 分 里 介绍 的 互动 技能 ， 帮 助 设计 你 的 指导 谈话 ， 从 而 解决 
这 两 类 人 性 需求 。 你 一 定 记 得 ， 互 动 技能 包含 两 大 部 分 : 


* 基本 原则 一 一 解决 个 人 需求 
+ 互动 守则 一 一 解决 实际 需求 
基于 互动 守则 的 指导 


满足 实际 需求 的 指导 谈话 包括 我 们 早 前 提 过 的 五 个 部 分 : 开启 讨 论 、 弄 清 
原因 、 促 成 方案 、 达 成 共识 、 总 结 讨 论 。 要 取得 成 功 ， 你 必须 完成 这 五 个 
步 又。 顺便 提醒 ， 这 个 谈话 是 面对面 进行 还 是 通过 一 系列 会 议 、 电 子 邮 
件 、 即 时 通信 开展 ， 都 无 关 紧 要 。 但 就 现在 而 言 ， 请 尽 可 能 多 地 进行 当面 
交谈 或 语音 交谈 。20 分 钟 的 面对面 谈话 是 黄金 标准 ， 在 你 新 官 上 任 的 前 90 
天 请 尽量 采纳 。 


图 14.2 将 帮助 你 思考 成 功 型 指导 和 改进 型 指导 讨论 中 的 互动 守则 ， 它 们 会 
带 来 巨大 影响 。 图 中 的 标注 框 列 出 了 使 用 各 项 互动 守则 的 具体 提示 。 


DDI 专业 提示 : 


根据 我 们 的 经 验 ， 大 多 数 人 在 指导 时 都 会 跳 过 “ 弄 清 原因 ” 步 又 。 从 “开启 讨 
论 ” 直 接 进 入 “促成 方案 *， 让 人 感觉 更 迅速 更 有 领导 风范 ， 但 实际 上 大 错 特 
错 。 为 什么 ? 因为 “ 弄 清原 因 ” 可 以 帮助 你 所 指导 的 对 象 更 深入 地 了 解 全 
局 。 你 可 以 问 一 些 天 键 问题 ， 让 对 方 从 其 他 方面 思考 状况 ， 并 鼓励 他 表达 
自己 的 观点 以 促进 理解 。 只 有 这 样 你 才能 转向 “促成 方案 ”步骤 。 这 时 ， 产 
生 的 大 多 数 观点 应 该 来 源 于 指导 的 对 象 。 


IR .寻找 并 讨论 想法 
fy .探寻 所 需 的 资源 
g 


或 支持 


芋 。 明 确 具体 行动 ， 


Kl, 状 ; 

z re 人 包括 应 急 计划 
y an “确定 如 何 跟 进 
岂 “ 技 出 问题 和 顾虑 坝 ” 和 评估 进展 


开启 讨论 


È josie 的 的 “强调 计划 的 重要 
三。 明确 重要 性 . 确保 所 有 人 理解 谈话 
FB * 确保 讨论 能 够 进行 尊 “ 确 保 信心 和 责任 
图 14.2 指导 谈话 中 的 互动 守则 
指导 的 基本 原则 


站 导 的 人 性 面 会 让 你 党 得 极 具 挑 战 ， 因 为 结果 并 非 基于 外 在 标准 (比如 已 
商定 的 计划 ) ， 而 是 基于 人 们 之 间 的 相互 理解 。 这 是 让 很 多 基层 领导 者 感 
到 紧张 和 不 耐烦 的 原因 。 这 真 的 有 必要 吗 ? 通过 提出 深入 而 有 价值 的 问 
题 ， 或 者 明智 而 审慎 地 分 享 你 的 一 部 分 内 在 自我 ， 可 以 让 你 更 好 地 了 解 和 
应 对 员工 的 个 人 动机 。 正 是 在 这 些 时 刻 ， 员 工会 因为 你 有 能 力 将 他 们 的 需 
求 和 价值 融入 你 的 领导 愿景 ， 从 而 加 深 或 再 次 肯定 对 你 的 信任 。 


以 下 为 围绕 基本 原则 及 成 功 型 指导 和 改进 型 指导 谈话 的 简短 问答 : 
1. 改进 型 指导 讨论 中 ， 员 工 有 什么 个 人 需求 ? 你 会 运用 哪 种 基本 原则 满足 


这 些 个 人 需求 ? 


“ 感到 重视 和 尊重 。 员 工 可 能 会 党 得 自己 的 表现 不 够 好 ， 所 以 你 要 认可 并 
加 强 他 们 的 技巧 和 能 力 。 为 了 满足 这 项 个 人 需求 ， 你 可 以 使 用 “维护 自 
RN, 


* 被 聆听 和 理解 。 讨 论 员工 的 工作 绩效 时 ， 他 们 可 能 会 表达 出 强烈 的 情 


绪 。“ 同 理 心 ”原则 有 助 于 化 解 这 些 情 绪 ， 让 人们 更 理性 地 思考 。 


* 参与 。 人 们 想 成 为 改善 计划 的 一 部 分 ， 而 你 希望 他 们 建立 责任 感 ， 努 力 
做 出 改变 。 为 了 满足 这 项 个 人 需求 ， 你 可 以 使 用 “参与 ”原则 。 


2. 为 什么 寻求 帮助 和 鼓励 参与 在 成 功 型 指导 和 改进 型 指导 的 讨论 中 都 很 重 
=? 


zz : 


. 在 成 功 型 指导 讨论 中 “使 用 “参与 ”原则 帮助 你 更 好 地 了 解 人 们 的 需求 ， 
并 让 他 们 参与 规划 方法 。 


* 在 改进 型 指导 讨论 中 ， 使 用 “参与 ?原则 可 以 让 他 们 致力 于 做 出 改变 或 改 
= 


* 在 这 两 种 讨论 中 ， 人 们 能 够 掌握 自身 行动 的 主动 权 十 分 重要 。 
3. 为 什么 在 改进 型 指导 讨论 中 采用 “自尊 ”原则 很 重要 ? 


“ 维护 自尊 心 。 强 化 人 们 的 技巧 和 能 力 ， 帮 助 他 们 了 解 自己 是 工作 得 以 顺 
利 进 行 的 一 部 分 。 


4. 如 果 你 需要 在 改进 型 指导 讨论 中 维护 员工 的 自尊 心 ， 可 以 怎么 表达 ? 下 
面 是 一 个 具体 的 对 话 示范 。 


* 我 们 已 经 确定 你 要 从 事 的 领域 。 你 在 这 块 做 得 非常 好 ， 现 在 我 希望 能 和 
你 就 此 做 做 交流 。 


“ 虽然 结果 没有 预期 的 那么 好 ， 但 你 现在 具备 了 完成 任务 的 经 验 和 积极 
性 。 


5. 为 什么 在 改进 型 指导 讨论 中 ， 认 真 聆 听 和 表示 同 理 心 非常 重要 ? 
“ 同 理 心 能 够 化 解 强烈 情绪 ， 给 予 人 们 摆脱 这 些 情绪 的 方法 。 


因此 ， 只 需 问 一 些 激发 性 的 问题 ， 再 适当 地 加 上 真正 的 倾听 和 同 理 心 ， 你 
就 能 走 上 成 为 完美 指导 者 的 道路 。 这 样 ， 你 可 以 把 精力 集中 在 团队 、 团 队 
成 员 的 挑战 和 他 们 的 指导 需求 上 。 如 何在 成 功 型 指导 和 改进 型 指导 谈话 中 
分 享 你 的 观点 、 感 受 和 理由 也 很 重要 ， 人 们 希望 了 解 你 身 为 领导 者 的 想法 
和 感受 。 比 如 ， 我 很 担心 如 果 这 个 问题 不 能 解决 ， 我 们 无 法 在 截止 期 限 前 
完成 。 分 享 你 的 感受 ， 有 助 于 他 人 与 你 沟通 ， 同 时 你 也 建立 了 信任 ， 这 对 
每 个 领导 者 来 说 都 是 弥 足 珍贵 的 。 


Wee! 技术 提示 ! 1! 


当 你 需要 指导 却 没 时 间 做 全 套 指导 讨论 时 ， 怎 么 办 ? 作为 初学 者 ， 不 
要 等 待 ! 你 可 以 把 讨论 分 解 成 更 小 的 谈话 ， 并 围绕 五 个 互动 守则 ， 运 
用 技术 一 步 步 执行 。 例 如 ， 你 可 以 运用 电子 邮件 开局 (成功 型 或 改进 
型 ) 指导 讨论 并 弄 清 原因 和 细节 。 促 成 方案 步骤 经 常 需要 交流 一 些 观 
点 ， 所 以 及 时 通过 电话 、 网 络 会 议 或 即时 信息 进行 交流 都 很 管用 。 达 
成 共识 和 总 结 讨论 步骤 也 可 以 通过 电子 邮件 、 即 时 会 议 甚 至 短信 来 完 
成 。 


运用 科技 进行 逐个 指导 是 不 是 难度 很 大 ? 没 错 ， 而 且 需 要 练习 。 但 是 
拖延 指导 谈话 会 更 糟 ， 还 经 常 导致 干脆 就 不 指导 了 。 对 于 管理 远程 同 
事 的 领导 者 来 说 ， 高 科技 指导 可 能 会 是 常态 ， 面 对 面 指导 则 是 难得 一 
见 的 奢侈 。 无 论 哪 种 方式 ， 请 掌握 指导 技能 以 便 你 可 以 不 受 时 间 、 日 
程 安排 或 地 理 位 置 限制 而 给 予 员 工 需要 的 支持 。 


试 试 你 的 指导 技能 


我 们 邀请 你 运用 DDI 的 互动 技能 体验 来 练习 你 在 本 章 学 到 的 技能 。 网 络 上 
的 在 线 模拟 视频 ， 能 够 深刻 分 析 你 当 教练 的 优势 和 发 展 空间 。 


登录 网 站 时 ， 你 会 发 现 你 正在 和 一 个 团队 成 员 进 行 谈 话 一 一 他 的 不 良 行为 
离间 了 其 他 团队 成 员 ， 并 开始 影响 到 团队 的 整体 表现 。 这 次 谈话 代表 的 互 
动 类 型 是 领导 者 几乎 每 天 都 要 面 对 的 。 你 有 很 多 机 会 可 以 使 用 “基本 原 
则 ”回应 这 名 团队 成 员 ， 实 现 提 高 工作 表现 的 指导 目标 。 


你 所 掌握 的 每 项 基本 原则 都 会 有 一 个 得 分 ， 你 可 以 知道 哪 部 分 表现 优异 ， 
哪 部 分 尚 需 改进 。 试 试 吧 。 


你 相信 和 他们 能 飞 ， 对 吗 ? 


本 章 开头 我 们 已 经 提 到 ， 用 体育 运动 比喻 商业 指导 在 很 多 方面 都 不 够 完 

美 ， 除 了 一 点 : 按照 定义 ， 教 练 无 法 帮 每 位 运动 员 做 所 有 的 事情 。 正 如 我 
们 在 第 3 章 探 讨 的 ， 从 个 人 贡献 者 过 渡 到 领导 者 ， 就 是 从 自己 完成 工作 转 
变 成 为 激励 他 人 的 催化 剂 。 指 导 是 帮助 人 们 人 准备、 学 习 并 最 终 适 应 工作 的 
绝 佳 方法 ， 但 你 要 让 他 们 去 做 。 倘 大 世界 杯 教练 自己 要 冲 进 球场 争夺 金 

ha, SATE ; 同样 ， 无 论 是 陷入 绝望 还 是 因为 错失 成 功 ， 你 企图 插手 团 
队 工 作 也 显得 可 笑 。 你 要 承担 风险 ， 让 团队 成 员 自 己 完成 工作 。 这 就 是 我 


们 希望 你 牢记 的 一 个 运动 上 的 比拟 。 


如 果 你 发 现 自己 很 难 放手 ， 多 花 点 儿 时 间 参 考 和 思考 支持 基本 原则 ， 以 此 
制订 计划 ， 支 持 下 属 的 目标 ， 同 时 进行 现实 监控 以 确保 顺利 。 当 你 掌握 成 
功 型 指导 和 改进 型 指导 的 区 别 ， 能 够 在 实践 中 运用 互动 守则 ， 你 就 会 开始 
觉得 指导 渐渐 变 得 更 加 轻松 自然 。 


1. Pete Weaver and Simon Mitchell,Lessons for Leaders from the People 
Who Matter, Trend Research (Pittsburgh: Development Dimensions 
International, 2012), 9. 
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反馈 的 基本 要 素 


在 我 们 的 职业 生涯 中 多 多 少 少 能 听 到 让 我 们 觉得 “ 颇 有 洞 见 ” 的 一 些 反 
馈 。 几 天 或 几 周 之 后 ， 我 们 甚至 会 感谢 反馈 的 提供 者 。 想 一 想 : 你 组 
织 中 的 人 员 获 得 了 足够 的 反馈 吗 ? 你 有 信心 给 予 他 们 积极 且 有 建设 性 
的 反馈 吗 ? 最 重要 的 是 ， 你 的 队员 会 因为 没有 得 到 发 挥 潜能 的 反馈 而 
影响 表现 吗 ? 


有 时 ， 接 受 和 施 予 同样 美好 。 


这 是 1969 年 阿波 罗 号 11 名 宇航 员 传 奇 的 登 月 任务 所 面临 的 情况 。 飞 天 中 
途 ， 飞 船 偏离 了 轨道 ， 燃 料 几乎 耗 尽 。 在 这 种 情况 下 ， 宇 航 员 可 能 早已 顾 
不 上 飞行 控制 器 和 电脑 传 来 的 数据 ( 反馈 ) 。 驾 驶 舱 由 尼 尔 ' 阿 姆 斯 特 朗 操 
控 ， 他 本 可 以 按 个 人 意愿 驾驶 飞船。 但 他 接受 数据 并 修正 了 航向 ， 最 终 让 
他 在 离 地 球 25 万 英里 外 的 月 球 上 留 下 了 脚印 。 


具体 、 及 时 、 平 衡 


这 是 我 的 一 小 步 ， 却 是 人 类 迈 

出 的 一 大 步 。 

尼 尔 .阿姆斯特朗 
(1969 ) 


虽然 在 太空 里 交换 反馈 是 件 生死 信 关 的 大 事 ， 但 在 地 球 上 应 用 的 有 效 反馈 
与 在 太空 没什么 不 同 ( 虽然 对 我 们 大 多 数 人 来 说 ， 这 些 谈话 不 会 产生 戏剧 
性 的 后 果 。 ) 诸如 “我 做 得 怎么 样 ? ”这 类 反馈 问题 ， 同 时 也 是 领导 者 进行 
许多 谈话 的 基本 元 素 。 人 们 通常 喜欢 收 到 正面 反馈 ， 因 为 它 能 满足 一 般 人 
需要 被 重视 和 赢得 赞赏 的 需求 。 更 重要 的 是 ， 如 果 某 人 做 得 很 好 又 收 到 正 
面 反 馈 ， 将 帮助 他 了 解 在 未 来 工作 中 应 该 重复 哪些 行为 。 改 进 型 反馈 同样 
重要 ， 它 有 助 于 人 们 构建 更 好 的 工作 关系 、 改 善 绩效 表现 ， 进 而 实现 目 
标 。 当 反馈 以 有 效 的 方式 提供 时 ， 能 让 人 了 解 如 何 纠正 错误 ， 并 协助 其 在 
专业 上 成 长 和 发 展 。 然 而 ， 很 多 领导 者 常常 狄 豫 是 否 要 提供 反馈 ， 而 员工 
也 见怪 不 怪 地 接受 了 这 种 情况 。 


有 效 反 馈 绝 不 仅 是 说 说 “谢谢 ”或 “做 得 好 ”。 虽 然 员工 会 因为 你 注意 到 他 们 
的 辛勤 工作 而 心 生 感激 ， 但 措辞 含糊 的 正面 反馈 收效 极 微 ， 同 样 情况 对 发 
展 型 反馈 亦 然 。 要 想 产 生 真正 的 价值 和 持久 效力 ， 反 馈 就 得 具体 、 及 时 、 
平衡 。 有 效 反馈 需要 就 事 论 事 ， 注 重 于 绩效 或 行为 ， 而 非 个 人 或 个 人 动机 
上 。 在 你 寻求 自己 表现 如 何 的 反馈 时 ， 请 记得 这 些 原则 。 


领导 者 不 断 提供 反馈 ， 这 是 神话 还 是 现实 


通用 电气 前 董事 长 兼 首席 执行 官 、 著 名 演说 家 杰克 . 韦 尔 奇 曾 多 次 在 数 干 观 
众 面前 发 表演 讲 。 他 常常 问 听 众 :“ 你 们 当中 有 多 少 人 在 为 重视 正直 诚信 
的 组 织 工作 ? ”通常 大 多 数 人 都 会 举 手 。 然 后 他 又 问 :“ 有 多 少 人 得 到 天 于 
自身 表现 的 直接 且 诚 实 的 反馈 ?” 富 无 例外 ， 举 手 的 人 寥寥 无 几 。 韦 尔 奇 
指出 ， 一 个 组 织 如 果 不 能 提供 员工 直接 且 诚 实 的 反馈 ， 这 个 组 织 就 称 不 上 


重视 正直 诚信 。 


而 对 于 我 们 领导 者 的 角色 : 支持 团队 的 工作 表现 、 成 长 和 发 展 ， 反 馈 就 是 
天 键 。 但 如 前 所 述 ， 员 工 能 定期 收 到 工作 上 的 有 用 反馈 ， 简 直 就 是 神话 。 
实际 上 ， 我 们 的 研究 表明 ，42% 的 个 人 贡献 者 〈 你 的 团队 成 员 ) 表 

示 ,“ 从 新 任 经 理 那 里 得 到 更 多 的 反馈 和 指引 ?反而 能 大 为 缓和 新 领导 者 的 


角色 转换 。 


然而 ， 反 馈 是 只 能 用 于 自己 的 团队 吗 ? 当然 不 ， 反 馈 其 实 是 一 种 可 以 运用 
到 所 有 层面 的 有 效 商业 工具 。 那 些 受 众人 追随 的 领导 者 一 般 都 会 指导 自己 
的 同 傍 ， 并 会 成 为 下 一 代 领导 者 的 杰出 导师 。 因 此 ， 反 馈 可 以 也 应 该 用 于 
协助 更 广义 的 团队 、 职 能 和 组 织 成 长 。 因 此 ， 你 不 能 只 是 定期 接收 反馈 ， 
还 应 该 向 你 的 同事 、 客 户 ， 甚 至 你 的 上 司 定 期 提供 反馈 。 一 个 充满 善于 分 
享 成 功 型 和 发 展 型 反馈 者 的 组 织 ， 绝 对 是 一 个 拥有 突出 竞争 优势 的 组 织 ! 
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我 们 假设 杰克 ` 韦 尔 奇 给 你 的 团队 做 一 次 演讲 ， 你 的 队员 会 举 手 响 
应 第 二 个 问题 吗 ? 为 什么 会 (或 不 会 ? 


提供 反馈 时 ， 很 重要 的 一 点 是 要 考虑 接收 端的 个 性 。 你 一 定 能 想象 一 个 画 
面 ， 当 团队 成 员 坐 在 你 对 面 接受 反馈 时 ， 他 们 的 脑海 里 会 浮现 出 这 类 想 
法 ， 如 图 15.1 所 示 。 


“这 不 是 我 的 错 ， 太 
多 因素 非 我 所 能 控 ”“”“ 你 这 么 做 就 是 为 了 打垮 我 或 
制 。 你 想 听 听 是 谁 ” ”是 掩饰 自己 的 行动 吗 ? 我 是 
惹 的 祸 吗 ?” 有 些 方面 需要 改进 ， 但 你 比 
RHE. MALDI, 
i 
oe 要 我 细 数 给 你 听 吗 ? 


—ihts 奥 古 斯 
“你 之 前 总 是 
给 我 正面 反馈 ， 这 会 儿 一 一 明星 斯 蒂 芬 妮 
突然 认为 我 需要 改进 。 
你 为 什么 要 跟 我 作对 ? “我 不 喜欢 和 别人 相处 。 
你 难道 忘记 我 是 一 个 多 最 重要 的 事情 就 是 倾 
么 优秀 的 员工 了 吗 ? ” 听 、 点 头 ， 然 后 微笑 。 
一 一 伪装 者 弗 雷 德里 你 不 会 真 的 想 要 我 采取 
什么 行动 ， 对 吧 ? ” 
一 一 背叛 者 贝 琳 达 
一 一 反驳 者 罗 德 尼 
图 15.1 他 们 如 是 说 


难怪 领导 者 会 害怕 反馈 ! 但 作为 催化 剂型 领导 者 ， 我 们 的 挑战 在 于 ， 以 具 
有 建设 性 的 而 非 惩 罚 性 的 方式 提供 有 反馈。 所以， 不 要 担心 ,这 里 有 两 套 技 
能 ， 将 确保 你 不 仅 能 提供 一 种 可 操作 的 反馈 ， 还 能 被 接收 者 接受 。 我 们 已 
经 讨论 过 第 一 套 技能 ， 即 使 用 基本 原则 ， 满足 反馈 接收 者 的 个 人 需求 。 例 
如 ， 当 你 提供 发 展 型 反馈 时 ， 最 好 使 用 维护 和 增强 自尊 ( 特别 是 “维护 ”) 
的 基本 原则 ， 因 为 这 有 助 于 你 冲破 防御 心理 ， 收 获 富有 成 效 的 结果 。 其 他 
四 项 “基本 原则 ”同样 能 发 挥 巨大 作用 ， 这 依 情 况 而 定 。 运 用 “ 同 理 心 ” 原 则 
可 帮助 你 应 对 接收 者 的 情绪 和 质疑 ; 使 用 “参与 ”原则 能 帮助 你 和 接收 者 确 
定 替 代 方 法 。 至 于 建立 信任 ， 你 可 以 分 享 你 遇 到 的 类 似 情 况 。 你 还 可 以 提 
供 支 持 〈 但 不 承担 责任 ) 以 推动 发 展 。 


让 STARs 行 为 事例 发 挥 效力 


第 二 套 技能 由 一 个 简单 的 流程 组 成 ， 我 们 称 之 为 STARs 行 为 事例 法 ， 以 此 
提供 完整 而 具体 的 反馈 。 如 果 你 已 经 读 了 第 二 部 分 相关 章节 ， 你 应 该 会 想 


起 行为 事例 。 在 这 里 ， 行 为 事例 可 以 完全 适用 于 正面 和 发 展 型 反馈 。 
提供 正面 反馈 
行为 事例 是 一 种 便捷 方式 ， 能 让 你 记 住 如 何 构建 你 的 反馈 从 而 最 大 化 正面 


影响 。 
行为 事例 提醒 你 描述 : 


* 个 人 或 团队 应 对 的 情况 或 任务 ， 比 如 某 个 问题 、 商 业 机 会 、 特 殊 挑战 或 
日 常任 务 。 


* 个 人 或 团队 采取 的 行动 ， 或 者 他 们 实际 上 所 说 或 所 做 的 有 效 部 分 。 
“ 积极 结果 ， 什 么 方面 变 得 更 好 或 是 如 何 影 响 了 现状 。 


图 15.2 提供 正面 反馈 行为 事例 法 


DDI 专业 提示 : 确保 你 的 评论 : 
.具体 一 一 反馈 必须 以 精确 的 言语 ， 反 映 那些 已 经 完成 的 可 被 测量 的 工 
作 。 例 如 : 
"截止 日 期 的 前 一 天 提交 你 的 建议 。 
"截至 上 周 五 ， 你 的 销售 额 已 达 季 度 目标 的 101%。 
“根据 上 星期 的 打印 件 显示 ， 你 平均 每 天 打 55 个 电话 。 


* 及 时 一 一 在 人 们 的 行为 (和 任何 积极 的 结果 ) 发 生 后 尽快 做 出 表扬 。 你 
对 这 些 细节 记忆 狐 新 ， 你 的 评论 便 和 人 们 目前 所 做 的 工作 息息相关 。 同 
时 ， 及 时 的 反馈 看 起 来 更 真诚 ， 就 好 像 你 印象 深刻 到 必须 马上 告诉 对 方 一 
样 。 

“ 平衡 一 一 随 着 时 间 的 推移 ， 你 要 平衡 你 的 正面 反馈 和 发 展 型 反馈 。 如 果 
你 的 反馈 都 是 正面 的 ， 你 会 错过 帮助 员工 追求 更 高 目标 的 机 会 。 同 理 ， 如 
果 你 的 反馈 只 是 喉 唆 不 休 的 正面 评论 ， 大 家 也 会 怀疑 你 的 真诚 度 。 
提供 发 展 型 反馈 


要 提供 有 效 的 发 展 型 反馈 ， 你 需要 稍微 修改 行为 事例 并 加 入 一 点 行动 / 结 
果 (A/R ) 。 最 后 得 出 的 结果 称 为 改进 型 反馈 ， 提 醒 你 分 享 情况 /任务 (S/ 
T ) 、 行 动 (A ) 和 结果 (R ) 。 有 效 的 发 展 型 反馈 也 必须 包含 : 


可 能 选择 的 


行动 parm 
行动 结果 
结果 
图 15.3 提供 发 展 型 反馈 行为 事例 法 
. 可 选择 的 行动 可 替代 的 说 法 或 做 法 。 
. 预期 的 改善 后 结果 一 一 为 什么 可 选择 的 行动 可 能 更 有 效 。 


DDI 专业 提示 : 确保 你 的 反馈 语言 


. 具体 一 一 当 你 拿 当前 绩效 与 目标 进行 具体 比较 时 ， 员 工 可 以 清楚 地 知道 
他 们 需要 进行 如 何 调整 ， 以 争取 今后 的 成 功 。 


> 及 时 一 一 你 需要 及 时 提供 反馈 以 便 做 出 改进 ， 因 为 : 
“ 当 各 种 表现 细节 仍然 历历 在 目 时 ， 你 才能 准确 解释 员工 的 哪些 行为 收效 其 


o 


“接收 反馈 的 员工 会 记 住 他 做 过 什么 ， 以 及 这 些 行 为 十 分 低 效 的 原因 。 
“你 可 以 帮助 员工 在 面临 类 似 情 况 之 前 做 出 调整 。 
> 平衡 一 一 为 了 维护 个 人 自尊 和 坦诚 的 反馈 ， 平 衡 好 发 展 型 反馈 和 正面 反 


馈 非常 重要 。 即 使 某 人 表现 不 佳 甚或 犯 了 大 错 ， 仍 然 可 以 做 出 平衡 的 反 
fa: 找 出 他 做 得 好 的 方面 ， 同 时 提供 发 展 型 反馈 。 


* 多 询问 ， 少 告知 一 一 有 时 候 询 问 个 人 有 没有 想到 其 他 方法 ， 可 能 比 简单 
告知 他 该 做 什么 或 可 以 怎么 说 、 怎 么 做 更 有 效 。 


下 面 举 一 些 例子 ， 如 表 15.1 所 示 。 
表 15.1 反馈 的 不 同 效果 
不 完全 反馈 完整 的 正面 反馈 /改进 型 反馈 行为 事例 
“你 昨天 做 得 非常 好 ， 完 成 了 |。“ 你 在 发 现 订单 处 理 系 统 的 装运 过 程 存在 问题 
那 笔 很 有 难度 的 订单 。 时 ， 表 现 出 很 高 的 积极 性 (情况 /任务 )。 你 
这 一 反馈 并 不 具体 ， 接 收 者 | 没 等 待 主管 来 处 理 ， 直 接 联 系 了 商业 管理 信 
不 知道 今后 要 重复 什么 行为 。| 息 系统 并 向 他 们 反映 问题 (行动 )。 系统 成 功 
…“ 简 ， 你 在 教 马克 操作 系统 | 修复 ,物资 也 准时 发 货 了 ( 结果 )。” 


时 ,说 他 没有 “掌握 *， 他 很 |。“ 简 ,你 在 教 马 克 操 作 系 统 时 ( 情况 /任务 )， 
生气 ， 也 不 提问 了 。 你 要 对 | 说 他 没 “掌握 ` (行动 )， 他 很 生气 也 不 再 提问 
他 宽容 些 。” 了 (结果 )。 更 好 的 方法 是 可 以 告诉 他 系统 很 
这 个 反馈 没有 描述 可 替代 的 | 难 操作 ， 他 的 问题 并 不 过 分 ( 可 能 选择 的 行动 
行动 ， 也 没有 强化 能 达到 的 | 行动 ) 这 能 维护 他 的 自尊 并 鼓励 他 继续 尝试 
结果 。 ( 强化 结果 )。” 


现在 ， 你 已 经 能 够 明智 选择 给 他 人 提供 反馈 的 机 会 了 。 我 们 知道 ， 这 些 技 
能 将 有 助 于 你 与 同事 之 间 构 建 可 靠 的 信任 关系 ， 并 表明 你 心里 想 着 他 们 的 
最 大 利益 。 但 练习 提供 反馈 和 接收 反馈 是 关键 所 在 。 


反馈 、 基本 原则 和 互动 守则 是 如 何 推动 精益 组 织 的 


要 寻求 精益 ? 虽然 倡议 诚信 可 以 辨别 和 消除 浪费 ， 但 你 可 能 忽略 了 一 
个 显而易见 的 根本 问题 : 职场 互动 。 


经 理 和 团队 成 员 之 间 的 所 有 互动 都 是 潜在 的 浪费 源 ， 其 中 包括 正式 互 
动 ( 团队 会 议 、 指 导 、 反 馈 和 绩效 探讨 等 ) 和 非 正式 互动 (电话 、 电 
子 邮 件 、 即 时 信息 和 走廊 /电梯 里 的 谈话 ) 一 一 每 一 项 都 对 制造 企业 
的 日 常 运营 至 关 重 要 。 

并 且 ， 当 这 些 互动 不 能 顺利 进行 或 之 无 效果 时 ， 它 们 会 造成 负面 影 
响 ， 带 来 八 种 人 们 熟知 的 浪费 : 不 合格 产品 、 生 产 过 剩 、 停 工 、 未 充 
分 利用 的 技能 、 不 必要 的 运输 、 库 存 、 不 必要 的 移动 或 搬运 〈 例 如 弯 
曲 、 起 升 、 延 伸 ) ， 以 及 过 度 加 工 。 最 后 的 结果 呢 ? 组 织 无 法 达到 基 
本 的 精益 目标 : 持续 改进 和 提高 绩效 。 


因此 ， 如 果 我 们 要 认真 消除 浪费 ， 就 必须 一 并 考虑 生产 中 柔和 的 一 
面 ， 或 那些 能 让 领导 者 有 效 管理 其 互动 和 团队 的 技能 。 趋 势 研究 表 


明 ， 制 造 业 因为 这 些 软 技能 上 的 差距 而 遭 到 最 沉重 的 打击 ，[ 注 ) 此 
办 Ree EO ae a | USS ee oe oy ee Peano Haig 


营 领 导 者 报告 说 ， 存 在 “重大 的 ”技能 缺口 。 
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#4168 
解决 员工 困境 


你 上 次 因为 某 人 的 言谈 举止 生气 ( 或 受伤 、 或 混乱 ) 是 什么 时 候 ? 问 
题 出 在 哪里 ? 是 怎么 解决 的 ? 你 向 谁 征求 了 意见 ? 你 希望 得 到 什么 不 
同 结果 ? 


艾 伦 在 团队 工作 了 3 年 之 后 ， 最 近 当 上 了 有 12 名 员工 的 客服 中 心 领 导 。 


他 的 一 个 新 下 属 朱 迪 ， 负 责 安排 销售 人 员 的 行程 。 虽 然 一 开始 她 工作 热情 
高 涨 ， 但 很 快 就 陷入 了 不 良 的 工作 习惯 模式 ， 不 是 迟到 就 是 请 病假 ， 可 是 
她 的 病假 早 就 用 完了 。 


艾 伦 一 直 狐 了 豫 要 不 要 正视 朱 迪 的 问题 。 团 队 其 他 成 员 的 表现 都 高 于 平均 水 
平 ， 而 且 他 还 不 曾 因为 绩效 问题 和 任何 人 进行 过 讨论 。 大 约 一 个 月 后 ， 其 
他 队员 开始 向 他 投诉 朱 迪 的 表现 。 他 们 说 她 不 仅 没有 做 好 分 内 工作 ， 还 降 
低 了 整个 团队 的 绩效 水 平 。 艾 伦 很 聪明 地 向 经 理 寻 求 意见 ， 经 理 鼓 励 他 采 
取 行 动 并 帮助 他 策划 相 天 讨论 。 虽 然 不 容易 ， 但 艾 伦 的 任务 还 是 变 得 相对 
简单 了 : 他 要 让 朱 迪 了 明白， 她 要 么 改变 行为 ， 要 么 离职 。 


担任 了 两 年 领导 者 的 晶 晶 ， 因 为 山姆 的 缘故 陷入 了 困境 。 山 姆 是 一 位 加 入 
了 一 年 的 超级 程序 员 ， 在 团队 外 部 大 受 欢 迎 ， 大 部 分 项 目 都 按时 完成 而 且 
工作 标准 向 来 很 高 。 美 中 不 足 的 是 ， 晶 晶 的 其 他 团队 成 员 都 讨厌 山姆 。 山 
姆 不 爱 合 作 ， 会 私下 议论 同事 ， 还 一 直 向 晶 晶 抱怨 别人 。 (他 同样 也 会 说 
晶 晶 的 坏话 。 ) 对 山姆 来 说 不 幸 的 是 ， 他 需要 团队 的 其 他 成 员 支 持 他 完成 
工作 。 因 此 ， 当 山姆 的 两 个 团队 成 员 要 求 转 队 时 ， 晶 晶 知 道 自己 必须 有 所 
行动 了 。 这 将 是 一 场 艰难 的 谈话 。 


以 上 的 真实 故事 反映 了 成 为 新 领导 者 后 ， 会 遇 到 的 一 些 混乱 的 人 际 互 动情 
况 ， 让 人 困扰 及 感到 不 快 。 无 论 你 的 团队 规模 、 企 业 性 质 ， 或 者 你 有 多 擅 
长 挑选 团队 成 员 ， 你 都 无 法 完全 避免 人 们 在 一 起 工作 时 会 发 生 的 各 种 失 
败 、 冲 突 和 争吵 。 你 的 工作 就 是 处 理 这 些 问 题 。 


首先 ， 好 消息 是 85% 的 员工 都 不 错 ， 那 么 剩 下 的 15% 呢 ? 有 时 你 就 得 面 对 


对 事 不 对 人 


一 些 棘 手 的 问题 了 。 但 最 可 能 的 是 ， 这 15% 的 员工 都 不 是 坏人 ， 他 们 的 行 
为 背后 常常 有 好 的 出 发 点 。 


为 了 扭转 这 些 局 面 ， 你 必须 关 
注 那 些 需要 改变 的 行为 ， 此 外 
我 们 的 首要 原则 是 : 不 攻击 当 
事 人 的 个 性 或 人 格 。 我 们 常 
说 ， 严 谨 对 事 ， 宽 厚 待人 。 


为 了 扭转 这 些 局 面 ， 你 必须 关注 那些 需要 改变 的 行为 ， 此 外 我 们 的 首要 原 
则 是 : 不 攻击 当事人 的 个 性 或 人 格 。 我 们 常 说 ， 严 谨 对 事 ， 宽 厚 待人 。 这 
不 仅 是 我 们 要 做 的 正确 事情 ， 而 且 你 把 反馈 和 指导 集中 于 当前 情势 而 非 个 
人 ， 就 不 太 可 能 引发 强烈 的 负面 情绪 ， 并 更 有 可 能 积极 解决 问题 。 


置之不理 并 非 良策 


aap 害怕 的 一 部 分 工作 。 我 们 在 面试 时 说 这 些 话 时 大 声 而 清晰 , 

BEIRATE 有些 领导 者 也 能 鼓 起 勇气 解决 这 类 情况 ， 然 而 
EGR ARIAT, 但 无 论 如 何 ， 鉴 于 以 下 一 系列 重要 理由 ， 你 都 不 能 
忽略 那些 难以 伺候 的 员工 的 行为 : 


己 的 处 境 。 通 常情 况 下 ， 公 开 而 有 建设 性 的 指导 可 以 让 个 
九 ， 避 免 对 他 和 你 的 未 来 产生 更 严重 的 后 果 。 


当 事 情 变 得 棘手 ， 我 们 采访 过 的 每 位 领导 者 都 深 受 其 害 : 备 感 压力 、 失 有 眠 
和 自我 怀疑 。 这 些 可 不 是 小 事 ， 随 便 其 中 哪个 问 TETERE 你 的 时 间 ， 
让 你 无 法 完成 目标 。 我 们 指导 过 的 一 位 新 任 领导 承认 ， 他 在 单单 一 个 员工 
的 问题 上 就 花 了 自己 超过 20% 的 时 间 。 他 没有 完成 哪些 工作 ? 团队 其 他 成 
员 受 到 了 怎样 的 影响 ? 


要 对 自己 的 团队 负责 


像 朱 迪 或 山姆 那样 的 员工 会 破坏 团队 协作 ， 影 响 士 气 和 敬业 度 。 其 他 队员 
EAEN! 他 们 会 指责 你 ， 因 为 你 不 追究 有 关 人 员 导 致 团队 表现 不 佳 和 缺 


乏 协 作 的 责任 。 
要 对 你 的 组 织 负责 


甚至 仅仅 是 人 际 关系 混乱 也 会 损 及 组 织 绩效 。 当 今 社 会 ， 人 才 质量 是 公司 
执行 能 力 的 首要 因素 ， 你 绝 不 能 让 这 些 无 益 的 行为 界定 企业 文化 。 某 些 情 
况 下 ， 严 重 违反 公司 制度 、 滥 用 公物 、 性 骚扰 、 违 反 安 全 规定 等 ， 都 有 可 
能 令 你 面临 严重 代价 和 高 昂 的 法 律 后 果 。 在 这 时 ， 留 岗 查 看 或 终止 聘 雇 天 
系 都 是 合理 手段 。 如 果 你 面临 这 类 情况 ， 我 们 强烈 建议 你 向 人 力 资源 团队 
寻求 建议 ， 这 或 可 有 助 于 你 讨论 和 避 开 危险 的 法 律 问题 。 


取得 成 效 的 8 个 小 贴 士 


我 们 绝对 相信 “， 你 是 一 个 强大 并 有 创造 力 的 领导 者 ， 是 社会 不 可 或 缺 的 力 
量 。 但 你 不 会 读 心 术 ， 也 不 是 心理 医生 。 你 或 许 会 发 现 ， 需 要 你 指导 的 员 
工 的 个 人 问题 超出 了 你 的 能 力 范 围 ， 所 以 有 必要 向 人 力 资源 部 门 寻求 帮 
助 。 但 是 ， 抱 持 同 理 心 并 有 计划 地 了 解 整个 局 面 ， 同 时 考虑 所 有 相关 员工 
的 个 人 需求 和 实际 需求 ， 你 就 能 更 好 地 促进 团队 保持 良好 的 协作 。 以 下 这 
些小 提示 可 以 提供 帮助 。 


由 完整 全 面 的 招聘 程序 开始 


在 第 10 章 ， 我 们 向 你 展示 了 如 何 选择 员工 以 便 带 来 最 高 的 员工 绩效 和 敬业 
度 。 现 在 ， 我 们 可 以 这 样 说 : 今天 的 招聘 决策 能 让 你 避免 将 来 的 麻烦 。 


确保 绩效 预期 永远 清晰 明了 


“你 怎么 能 说 我 没完 成 指标 ? ” 马 卢 哆 哮 道 “你 从 来 没 给 过 我 任何 指 

标 ! ”是 的 ， 这 类 情况 比 我 们 料想 的 更 常 发 生 。 每 年 你 都 要 使 用 公司 的 绩 
效 管理 体系 设 定期 望 值 。 包 括 “ 什 么 ”( 定量 目标 ) 和 “如 何 ”( 行为 /能 
J) ， 并 以 此 定期 考核 员工 。 明确 的 期 望 值 等 于 更 少 的 意外 ! 参阅 第 18 章 
以 获得 更 多 的 帮助 。 


查 明 情 况 


在 本 章 最 后 ， 我 们 列举 了 一 些 你 会 遇 到 的 棘手 情况 和 几 个 熟悉 的 角色 ， 你 
将 获得 如 何 为 每 种 情况 做 好 准备 的 若干 建议 ， 以 它 为 出 发 点 策划 你 的 谈 
话 。 你 会 发 现 ， 应 对 不 愿 再 交谈 的 员工 往往 和 处 理 一 个 自以为是 、 冒 犯 他 
人 的 员工 大 不 相同 。 


防 患 于 未 然 


提前 规划 你 的 方法 和 谈话 。 如 果 情 况 很 严重 ， 或 可 能 涉及 诸如 留 岗 查 看 、 

终止 聘 雇 等 这 类 正式 后 果 ， 你 要 向 人 力 资源 专家 寻求 指导 。 你 需要 知道 ， 
员工 都 喜欢 询问 细节 : 我 到 底 做 错 了 什么 ? 确保 你 找到 的 和 使 用 的 数据 真 
实 可 信 。 我 们 已 经 再 三 强调 : 当 你 准备 和 他 们 交流 时 ， 要 回顾 你 可 以 如 何 
运用 互动 守则 和 基本 原则 ， 这 些 技巧 的 使 用 将 提醒 你 是 在 和 某 人 交流 ， 而 
不 是 对 这 个 问题 做 出 反应 。 


全 面 指导 


正如 我 们 在 第 14 章 提 到 的 ， 指 导 是 你 最 重要 的 领导 职责 之 一 。 如 果 你 从 一 
开始 就 进行 成 功 型 指导 ， 帮 助 团队 成 员 把 事情 做 好 ， 这 就 不 仅 让 他 们 建立 
信心 ， 还 有 助 于 防止 在 第 一 时 间 出 现 问题 ， 或 者 在 更 重要 的 地 方 出 现 问 
题 。 从 成 功 中 学 习 经 验 比 从 失败 中 学 习 要 好 。 但 你 必须 对 走 入 迷途 的 团队 
成 员 做 出 反应 ， 尽 早 指导 员工 取得 进步 。 


做 笔记 


不 要 光 赁 自己 的 记忆 力 。 与 存在 问题 的 员工 进行 讨论 时 要 做 记录 ， 原 因 有 
三 个 : 第 一 ， 文 档 可 以 帮助 你 和 他 们 在 一 段 时 间 内 跟 进 你 们 的 协定 ; 第 
二 ， 可 以 帮助 你 掌握 以 后 的 (更 多 ) 指导 谈话 ; 第 三 ， 确 保 你 们 的 讨论 在 
事后 不 会 存 有 误解 。 ( 我 从 没 到 过 ， 我 不 同意 ， 我 根本 不 知道 问题 这 么 严 
=, ) 如 果 问 题 严 重 到 引发 纪律 处 分 甚或 雇用 终止 ， 文 档 就 尤为 重要 。 在 
一 些 国家 ， 当 你 面临 员工 指控 时 ， 这 些 文档 很 可 能 会 被 用 于 法 律 程序 。 


准备 多 个 谈话 


可 能 需要 多 个 指导 和 反馈 会 议 才能 扭转 不 利 局 面 。 如 果 你 前 进 两 步 就 会 后 
退 一 步 ， 这 也 不 赖 ， 毕 况 仍 是 进步 。 经 常安 排 跟 进 会 议 ， 审 查 势 态 并 厘清 
过 程 。 正 面 反 馈 也 很 重要 ， 如 果 ( 当 ) 事情 开始 好 转 ， 应 该 真诚 、 积 极地 
反馈 给 对 方 知道 。 有 位 主管 告诉 我 们 ， 在 过 去 的 两 个 月 中 ， 她 和 她 的 一 个 
团队 成 员 开 了 5 次 不 同 的 会 议 。 但 这 非常 值得 ! 这 名 队员 已 经 成 为 团队 中 

表现 最 出 众 的 员工 之 一 。 


避免 陷入 情绪 化 


你 恪守 成 为 好 领导 的 承诺 令 人 钦佩 。 关 心 员 工 或 对 提供 反馈 感到 紧张 都 不 
是 坏事 。 但 别人 的 问题 很 快 会 成 为 你 的 问题 。 更 糟 的 是 ， 一 些 员工 可 能 会 


对 你 进行 人 身 攻 击 一 一 这 都 是 你 的 错 。 因 为 员工 或 团队 的 恶劣 表现 ， 很 多 
领导 者 会 自 责 到 彻夜 难 眠 。 但 是 ， 那 并 不 意味 着 就 是 你 的 错 ! 除了 为 自己 
感到 难过 之 外 ， 你 也 许 还 会 觉得 唯 独自 己 落 入 了 解决 问题 的 陷阱 。 放 轻 
松 ， 你 的 角色 是 帮助 员工 了 解 需要 改变 的 方面 ， 那 么 你 的 职责 就 是 促使 他 
想 出 解决 的 办 法 。 并 且 ， 在 大 部 分 情况 下 ， 那 应 该 是 员工 的 解决 方案 而 不 
是 你 的 。 你 的 目标 是 提供 支持 ， 而 不 是 免除 对 方 解 决 问题 的 责任 和 义务 。 


使 用 数据 资料 


缺乏 具体 的 数据 会 迅速 导致 绩效 讨论 出 错 ， 让 员工 挑战 你 的 论据 : 给 
我 一 些 实例 。 如 果 你 无 法 以 数据 为 后 盾 ， 清 晰 定义 问题 ， 那 就 别 指望 
有 所 改进 。 定 量 的 数据 相对 容易 找到 ， 你 可 以 举 出 某 人 迟到 的 次 数 ， 
或 他 们 出 现 过 多 少 次 延期 。 较 难 获得 的 是 行为 数据 。 这 时 行为 事例 法 
(参见 第 15 章 ) 就 派 上 用 场 了 。 它 使 你 能 围绕 积极 和 消极 行为 收集 反 
馈 。 讨 论 不 佳 表现 时 ， 使 用 定量 的 行为 数据 十 分 重要 ， 尤 其 是 在 双方 
已 陷入 白热化 阶段 。 下 面 是 如 何 运用 行为 事例 法 的 例子 : 

S/T (情况 /任务 ) 一 你 上 周 参加 了 一 个 关于 新 软件 系统 的 小 组 会 
议 o 

A (行动 ) 一 你 不 断 打 断 讨论 并 拒绝 听取 他 人 的 想法 。 


R (结果 ) 一 一 开会 的 每 个 人 都 哄 声 了 。 很 明显 ， 他 们 不 想 再 继续 讨 
论 。 更 麻烦 的 是 ， 我 们 没 能 达成 一 致 的 行动 方案 。 


所 以 ， 发 生 了 什么 事 


还 记得 本 章 开头 提 到 的 朱 迪 和 山姆 吗 ? 经 过 一 系列 富 含情 感 的 谈话 ， 朱 迪 
变 得 坦率 ， 并 解决 了 一 些 个 人 问题 ， 她 重新 成 为 一 名 优秀 的 团队 成 员 。 山 
姆 则 不 愿意 接受 反馈 ， 而 且 还 碰 到 了 其 他 一 些 问题 ， 最 终 离 开 了 公司 。 

看 ， 效 果 出 来 了 吧 。 


应 对 具有 挑战 性 的 员工 应 被 视 为 一 次 机 会 ， 可 以 帮助 他 解决 问题 并 回归 正 
轨 。 但 这 偶尔 会 不 奏效 ， 你 没 帮 上 忙 ， 只 能 放任 他 的 不 良 举 止 毁 掉 他 未 来 
的 职业 生涯 。 但 成 功 的 关键 就 是 你 在 许多 指导 和 反馈 谈话 中 运用 的 技能 
(参见 第 14、15 章 ) 。 作 为 一 个 领导 者 ， 你 会 发 现 这 些 技能 对 于 每 一 次 谈 
话 都 至 关 重 要 。 


我 们 还 创建 了 一 个 相对 轻松 的 有 益 指南 ， 用 来 描绘 你 可 能 会 遇 到 的 一 些 常 
见 困 局 ， 以 及 一 些 解决 建议 。 


处 理 问题 员工 指南 


虽然 我 们 认为 ， 处 理 问题 员工 的 最 佳 办 法 是 着 眼 于 局 势 而 非 个 人 ， 但 描述 
和 说 明 有 时 也 能 帮助 我 们 理解 这 类 反复 出 现 相同 挑战 的 人 和 情境 。 每 
个 “该 怎么 做 ”环节 都 为 处 理 各 种 员工 情况 提供 了 实用 技巧 。 


早上 9 点 30 分 的 时 候 ， 他 们 的 办 公 格 子 间 仍然 空 荡 无 人 ; 工作 结束 时 ， 你 
会 看 见 他 们 比 其 他 人 更 早 走出 上 门口。 隐形 人 接受 会 议 请 求 ， 但 在 最 后 一 秒 
会 找 借口 推脱 ， 他 们 永远 都 不 参加 公司 或 团队 的 任何 活动 。 当 他 们 罕见 地 
出 现在 会 议 上 时 ， 也 是 眼睛 上 杂 着 笔记 本 电脑 和 智能 手机 。 在 任务 完成 前 ， 
你 必须 跟 进 分 配给 他 们 的 任务 至 少 3 次 ， 你 得 依靠 电子 邮件 或 语音 邮件 ， 
因为 根本 找 不 到 他 们 。 


采取 什么 行动 

收集 他 们 的 不 良 工作 习惯 细节 和 对 团队 造成 的 影响 。 讨 论 要 针对 事实 ， 寻 
找 解 决 方案 ， 以 改善 未 来 的 工作 习惯 并 商定 一 个 可 行 计 划 。 如 果 长 期 迟到 
和 了 旷工 的 行为 仍 得 不 到 改善 ， 那 可 能 就 需要 更 正式 的 警告 了 。 


僵尸 人 


有 时 表现 优秀 者 也 会 突然 变 得 拖拉 ， 目 光 有 呆滞 ， 毫 无 生气 ， 并 且 快 到 工作 
期 限时 才 开 始 行动 。 肯 定 有 什么 事情 打击 了 他 们 的 积极 性 ， 很 可 能 是 管理 
冲突 或 缺乏 新 的 挑战 。 因 为 冷漠 和 空 厢 ,僵尸 人 很 容易 “ 咬 到 ”其 他 同事 ， 

让 大 家 变 成 像 他 们 一 样 的 梦游 人 或 懒虫 。 所 以 ， 立 即 采取 行动 十 分 必要 。 

采取 什么 行动 

首先 ， 维 护 对 方 的 自尊 。 别 忘 了 ， 僵 尸 人 曾经 也 是 表现 优秀 者 。 公 开 讨 论 
令 他 们 变 得 自 废 的 原因 和 让 他 们 恢复 活力 的 所 有 方法 。 认 真 聆听 、 表 示 出 


同 理 的 ， 进 而 确定 下 一 步 要 解决 的 问题 。 可 能 一 个 新 的 项 目 或 团队 ， 抑 或 
一 个 全 新 的 角色 ， 才 能 让 僵尸 人 起 死 回 生 。 


火山 人 


火山 人 的 心情 不 可 预测 ， 反 复 无 常 且 容易 波动 。 虽 然 他 们 多 数 时 候 看 起 来 
很 冷静 ， 似 乎 在 休眠 ， 但 是 表象 之 下 情绪 正在 沸腾 。 火 山 随时 可 能 爆发 


一 一 常常 出 其 不 意向 你 和 整个 团队 喷 出 火球 和 烟灰 ， 更 要 命 的 还 会 喷 向 客 
户 。 同 事 们 如 履 薄 冰 ， 谁 晓得 下 一 刻 爆发 什么 时 候 到 来 。 


采取 什么 行动 

提供 有 关 情 绪 波 动 如 何 无 意 却 又 明显 影响 到 他 人 的 反馈 。 回 顾 最 近 的 爆 
发 ， 确 定 是 否 存 在 特别 的 触发 因素 需要 注意 和 解决 。 询 问 他 们 有 没有 办 法 
可 以 保持 稳定 的 情绪 。 


自拍 狂 


寻求 天 注 的 自拍 狂 会 抓 住 每 一 个 机 会 公布 自己 的 最 新 活动 或 任务 ， 和 希望 得 
到 万 干 宠爱 。 他 们 爱 取 悦 别 人 ， 却 不 知道 大 家 都 会 在 另外 的 会 议 上 对 这 种 
无 耻 的 自我 推销 翻 白眼 。 自 负 者 求 胜 心切 ， 认 为 自己 有 振作 和 激励 所 有 人 
的 天 赋 ， 其 中 也 包括 他 们 根本 没有 准备 好 的 发 言 。 结 果 呢 ? 一 切 都 只 围 着 
他 们 转 ! 


采取 什么 行动 

提供 诚实 的 反馈 ， 这 种 以 自我 为 中 心 的 行为 会 让 别人 扫兴 ， 并 对 他 们 努力 
营造 的 自我 形象 造成 消极 影响 。 向 自拍 者 保证 他 们 的 努力 会 得 到 适当 的 关 
注 。 重 新 调整 竞争 ， 提 醒 自拍 者 真正 的 竞争 来 自 组 织 外 部 ! 


PRES H 


路 足 满 志 者 高 高 在 上 、 沾 泪 自 喜 ， 感 觉 自 己 远 远 优胜 于 队友 。 跨 蹈 满 志 者 
吹 嘎 自己 的 长 处 ， 而 且 确 信 自己 级 别 更 高 ， 应 该 获得 所 有 的 好 评 和 赞誉 。 
实际 上 ， 他 们 通常 外 强 中 干 ， 步 履 艰 难 ， 甚 或 不 能 担当 任何 实际 工作 。 虽 
然 距 路 满 志 者 总 是 依赖 别人 把 事情 做 好 ， 但 他 们 往往 会 尽量 凤 低 同事 ， 这 
样 他 们 才能 继续 在 团队 中 享受 最 多 的 敬仰 和 尊重 。 


采取 什么 行动 


揭露 和 分 担 跨 蹄 满 志 者 对 他 人 和 自己 的 自我 形象 带 来 的 负面 影响 。 展 示 其 
他 团队 成 员 的 实力 ， 进 一 步 表 明 他 们 并 非 世界 的 核心 。 为 了 帮助 他 们 融入 
团体 ， 在 他 们 的 发 展 领域 提供 反馈 ， 并 给 他 们 创造 可 以 与 同事 合作 的 机 


= 


Egi 


壁 花 喜欢 转移 自己 的 视线 ， 避免 眼神 交流 ， 不 想 引 起 连锁 反应 。 你 知道 他 


们 的 头脑 都 很 聪明 ， 却 很 难 从 他 们 那里 搜 到 任何 意见 或 问题 。 壁 花 总 在 等 
竺 别人 接近 或 告诉 他 们 要 做 什么 ， 仿 佛 很 不 好 意思 做 出 贡献 似 的 。 当 被 问 
及 他 们 的 想法 或 观点 ， 他 们 只 是 答 答 肩 说 ， 什 么 都 可 以 或 怎样 都 行 ， 以 确 
保安 全 和 避免 责任 。 


采取 什么 行动 


告诉 壁 花 ， 你 并 不 知道 全 部 答案 ， 你 希望 所 有 的 团队 成 员 都 能 提出 他 们 的 
观点 和 解决 方案 。 鼓 励 壁 花 在 其 职责 范围 内 独立 行动 。 给 他 们 提供 可 以 自 
己 完成 或 能 与 他 人 共同 完成 的 特定 任务 ( 给 予 支持 但 不 免除 其 责任 ! ) ， 
然后 强化 成 功 ， 建 立 其 信心 和 主动 性 。 


当 乌 云 生气 、 诉 毁 他 人 和 抱怨 时 ， 会 带 来 郁 闵 而 糟糕 的 氛围 。 乌 云 是 典型 
的 受害 者 ， 会 利用 一 切 机 会 计较 、 抱 怨 当 前 情况 ， 而 不 是 征询 更 多 的 信 
息 。 他 们 很 难看 到 别人 的 优点 ， 会 在 工作 场所 散播 猜疑 、 了 恐惧 和 消极 。 


采取 什么 行动 
澄清 并 设法 了 解 不 满 或 恐惧 的 根源 ， 确 定 具体 的 方法 来 解决 他 们 的 问题 。 


适当 表示 同 理 ， 在 需要 改变 或 改进 的 项 目 上 寻求 他 们 的 帮助 。 提 供 关 于 个 
人 情绪 和 性 格 如 何 对 他 人 和 团队 效率 造成 消极 影响 的 反馈 。 


4178 
受权 


你 遇 到 过 这 样 的 老板 吗 ? 把 任务 去 给 你 ， 却 很 少 或 根本 不 提供 能 助 你 
顺利 完成 任务 的 指令 或 指导 。 那 是 怎样 的 一 种 感觉 ? 你 是 如 何 应 对 
的 ? 你 认为 身 为 领导 者 应 该 怎么 做 ? 做 一 个 授权 者 ， 还 是 一 个 和 扼 责 
a? 


授权 或 不 授权 ， 这 是 个 问题 


我 们 来 看 看 现实 : 很 多 时 候 ， 领 导 会 紧 握 他 们 显然 应 该 放手 的 任务 和 活 
动 。 那 么 ， 是 什么 让 你 退缩 了 ? 你 是 否 : 


* 保留 任务 ， 因 为 你 认为 授权 给 某 人 让 他 获取 经 验 时 ， 短 期 业绩 可 能 会 受 


影响 ? 

“ 避免 授权 发 展 型 任务 ， 因 为 需要 时 间 和 精力 来 保证 某 人 的 成 功 ? 
* 担心 授权 太 多 任务 后 ， 自 己 变 得 可 有 可 无 ? 

“ 陷入 多 次 授权 相同 员工 的 误区 ， 因 为 知道 他 们 会 完成 工作 ? 

* 避免 授权 你 的 团队 ， 因 为 你 知道 每 个 人 都 很 忙 ? 

* 保留 任务 ， 因 为 你 担心 员工 不 以 你 期 许 的 方式 完成 工作 ? 


如 果 你 和 许多 新 上 任 者 一 样 ， 那 你 显然 没有 时 间 和 能 力 事 事 亲 力 亲 为 。 但 
授权 任务 会 让 人 生 蝴 ， 尤 其 当 你 不 愿意 放弃 喜欢 的 工作 ， 或 是 担心 这 个 授 
权 的 工作 没有 达到 标准 而 失去 项 目的 前 进 动力 时 。 人 们 倾向 于 这 样 考虑 : 
如 果 我 帮助 别人 完成 这 项 工作 的 时 间 比 我 独立 完成 所 耗 的 时 间 多 ， 那 一 点 
都 划 不 来 。 但 事情 不 能 这 么 合计 ， 这 不 仅 是 ( 让 你 ) 精疲力竭 的 快车 道 ， 
还 肯定 会 让 你 的 团队 成 员 感 到 无 聊 、 不 被 信任 、 宣 息 和 无 足 重 轻 。 最 终 你 
只 能 完成 更 少 而 不 是 更 多 的 工作 。 当 职场 出 现 新 挑战 时 ， 通 过 授权 你 就 能 
了 解 哪 些 员工 还 没有 做 好 准备 。 当 然 ， 你 希望 完成 工作 ， 但 你 同样 希望 公 


当 授权 者 而 非 推卸 责任 者 


司 的 每 个 人 都 能 对 公司 做 出 贡献 并 增长 技能 。DDI 的 数据 证 明了 这 一 点 。 
在 我 们 的 360 测 评 里 〈 你 的 同事 、 老 板 和 下 属 ) ， 授 权 是 领导 者 最 低级 别 


aa Dypeniae , 这 项 管理 能 力 在 发 展 需求 中 占据 最 高 比例 。 


我 们 定义 授权 的 方式 ， 能 避免 你 犯 很 多 新 任 领 导 或 知名 领袖 曾 犯 过 的 错 
误 ， 并 确保 你 是 在 授权 ， 而 不 是 卸 责 。 


让 我 们 揭 开 授权 的 面纱 。 授 权 是 一 项 非常 重要 的 领导 工具 ， 让 你 有 时 间 关 
注 其 他 关键 举措 。 同 时 ， 它 不 仅仅 是 分 配 任务 给 员工 ， 还 是 一 个 确保 团队 
每 个 成 员 都 能 为 业务 结果 做 贡献 ， 并 不 断 发 展 技能 和 专长 的 工具 。 你 的 职 
责 就 是 审时度势 ， 寻 找 机 会 使 合适 的 人 与 正确 的 任务 相 匹配 ， 以 达到 上 述 
两 个 目标 。 如 果 你 成 功 了 ， 你 就 能 释放 时 间 、 开 局 技能 和 能 力 ， 给 所 有 人 
融 来 最 大 的 效益 。 寻 找 这 些 机 会 应 该 成 为 你 的 第 二 天 性 。 


授权 定义 : 向 个 人 或 团队 分 配 任务 和 决策 权 ， 给 以 明确 的 界限 、 支 


持 并 跟 进 ， 从 而 不 断 寻 找 和 跟踪 实现 结果 和 构建 能 力 的 机 会 。 


授权 的 过 程 重 在 “什么 “ 谁 " 和 “怎样 ”, 询问 自己 : 

1. 我 应 该 授权 什么 ， 保 留 什 么 ?正确 分 配 工作 。 ) 

2. 我 要 如 何 决 定 谁 获得 什么 ? 〈 把 工作 分 配给 适当 的 人 。 ) 

3. 我 怎样 对 决策 进行 有 效 沟通 ?”( 解决 团队 的 个 人 和 实际 需求 。 ) 
4. 我 该 怎样 跟 进 ”( 对 授权 的 任务 进行 监控 和 指导 。 ) 


需要 泰英 做 一 些 指导 吗 ? 她 的 视频 将 帮助 你 了 解 如 何 设 定 目标 ， 
立 


信心 。 请 在 我 们 的 网 站 上 找到 视频 。 


我 应 该 授权 什么 ， 保 留 什么 


要 思考 如 何以 正确 的 方式 分 配 工 作 ， 理 解 权威 十 分 重要 。 具 体 而 言 ， 接受 
任务 的 人 在 这 三 个 关键 领域 具有 权威 : 对 工作 做 出 决定 、 利 用 资源 和 解决 
问题 。 你 必须 郑重 决定 要 放弃 哪些 权力 ， 何 时 以 及 为 什么 。 


有 四 种 可 考虑 的 基本 类 型 : 
保留 任务 


紧 抓 权威 和 责任 以 处 理 任 务 。 多 数 情况 下 你 会 保留 自己 职责 范围 内 的 任 
务 ， 比 如 可 能 会 影响 团体 绩效 的 问题 。 ( 大 多 数 与 个 人 问题 相关 的 事情 应 
该 由 你 处 理 。 ) 另外 ， 当 其 他 人 都 没有 资格 或 无 法 按期 完成 任务 时 ， 你 要 
保留 任务 。 


授权 生成 想法 


分 配 责任 ， 根 据 情况 产生 创意 或 想法 。 如 果 你 想 受 益 于 他 人 的 专长 或 观 

点 ， 或 者 想 通过 产生 的 观点 和 决策 ， 让 受 影 响 的 员工 建立 责任 感 ， 授 权 就 

是 很 适合 的 方法 。 不 要 让 这 一 切 变 成 空谈 ! 如 果 你 没有 准备 好 (适度 ) 接 

受 他 人 的 观点 ， 你 会 传递 出 你 不 信任 员工 的 信息 。 这 不 仅 造 成 士气 低落 ， 
会 让 你 失去 信誉 。 


授权 任务 


指派 责任 ， 以 完成 一 项 定义 明确 ， 且 极 少 或 根本 不 涉及 决策 权 的 任 
务 。 在 这 种 情况 下 ， 你 作为 领导 者 要 保留 生成 想法 的 任务 ， 而 仅仅 授权 完 
成 任务 的 活动 。 这 类 任务 必须 按部就班 地 完成 ， 但 也 要 给 团队 成 员 提供 学 
试 新 事物 的 机 会 。 比 方 说 ， 如 果 你 的 企业 受到 严格 监管 ， 那 你 就 可 以 使 用 
这 种 类 型 的 授权 ， 之 着 明确 的 指导 方针 ， 安 排 某 个 新 团队 成 员 负 责 一 些 项 
目 。 


授 以 权威 


指派 责任 ， 以 完成 一 项 定义 明确 并 涉及 清晰 决策 权 的 任务 。 这 是 一 个 重 
要 议题 。 当 他 人 有 资格 做 出 更 大 的 决策 ， 或 者 在 一 些 指 导 下 能 够 完成 任务 
时 ， 就 是 下 放权 力 负责 全 部 任务 的 绝 佳 机 会 。 例 如 ， 相 较 于 你 来 安排 新 团 
队 成 员 的 项 目 管理 ， 何 不 让 你 的 两 名 高 级 项 目 负责 人 去 做 培训 ? 这 样 ， 新 
人 和 这 些 团队 领导 者 可 以 密切 合作 ， 也 将 有 助 于 他 们 共同 培养 技能 。 


现在 ， 花 点 时 间 想 想 你 在 工作 中 是 如 何 使 用 时 间 的 。 为 了 更 快 更 有 效率 地 
取得 成 果 ， 你 会 授权 什么 任务 或 职责 ? 你 要 扮演 怎样 的 新 角色 ? 你 会 委派 
出 哪些 角色 ? 为 了 腾 出 更 多 时 间 专 注 首 要 优先 项 目 ， 你 会 授权 哪些 任务 ? 
请 用 工具 17.1 作 为 帮助 。 


DDI 专 业 提示 : 询问 你 的 同事 ， 他 们 通常 授权 哪 类 工作 和 任务 ， 并 
ein SERRA ine, ， 他们 通常 


工具 17.1 我 应 该 授权 什么 


说 明 : 反思 前 面 描述 的 四 种 类 型 ， 并 在 以 下 表格 简单 写 出 你 的 任务 。( 注 
意 : 这 是 一 个 强大 的 笔记 练习 ， 你 可 以 经 常 重复 。 ) 


完成 的 话 ， 恭 喜 你 | 你 已 经 创建 了 授权 工作 清单 ， 保 留 的 工作 和 授权 给 团 
队 的 任务 一 目 了 然 。 


保留 任务 


授权 任务 


授 以 权威 


我 如 何 决 定 授权 给 谁 


本 书 中 ， 我 们 鼓励 你 和 他 人 进行 大 量 谈话 。 你 所 进行 的 授权 前 谈话 ， 尤 其 
对 新 领导 者 而 言 ， 是 你 能 判断 职 有 所 属 的 关键 。 一 旦 你 进入 自己 的 角色 ， 
这 些 谈话 就 不 应 该 停止 。 如 果 你 完成 你 的 工作 ， 团 队 的 能 力 就 会 显著 提 
升 。 反 思 一 下 你 每 次 决定 授权 任务 时 的 可 能 性 。 


DDI 专 业 提 示 _; 想 想 当 你 给 某 个 团队 成 员 项 特定 任务 时 ,对 


其 他 队员 会 造成 什么 影响 。 会 不 会 有 人 因 大 Biever gs ADAE o SIS 
任务 会 不 会 妨碍 队员 其 他 任务 的 进展 ? 它 会 如 何 影响 团队 的 成 果 ? 


以 下 四 个 问题 能 帮助 你 辨别 工具 17.1 中 每 项 授权 的 最 佳人 选 。 参 与 这 个 过 
程 ， 即 使 你 已 经 知道 答案 。 


* 能 力 一 一 这 个 人 是 否 具备 处 理 任务 和 承担 责任 的 知识 和 技能 ? 


“ 忙碌 程度 一 一 这 个 人 是 否 有 时 间接 受 这 项 任务 ? 他 的 工作 是 否 要 重新 划 
分 优先 级 ? 


* 动机 一 一 这 个 人 能 否 积极 处 理 好 这 项 授权 ? 
. 发 展 需 求 一 一 这 个 人 是 否 有 发 展 需求 ， 或 者 这 是 不 是 构建 团队 能 力 的 机 


会 ? 


让 我 们 探讨 一 下 最 后 那个 问题 。 了 解 大 多 数 的 授权 都 具有 发 展 性 非常 重 
要 ， 这 意味 着 ， 那 些 授权 能 帮助 人 们 发 展 新 的 技能 并 达成 商业 目标 。 实 际 
上 ， 几 乎 每 个 人 都 有 发 展 方向 ， 即 便 是 经 验 丰富 的 人 。 当 你 让 某 人 走 上 学 


习 之 路 一 一 这 也 是 授权 常常 代表 的 意思 ， 对 你 来 说 重要 的 是 确保 他 具备 取 
得 成 功 的 条 件 。 


我 该 如 何 有 效 沟通 


现在 ， 你 应 该 感觉 到 谈话 在 你 的 领导 生涯 中 的 重要 性 了 吧 。 基 本 原则 和 互 
动 守则 是 针对 优先 项 建立 有 效 沟通 策略 的 主心骨 。 使 用 图 17.1 作 为 如 何在 
授权 谈话 中 使 用 这 些 互动 技巧 的 参考 。 


ay 扩展 思路 ， 转 移 
IR 责任 ， 提 供 资源 
R 或 支持 ， 同 时 不 
BY 断 跟 进 。 


WE, HR Fe 达成 责任 转移 、 


ES 适用 范围 期 望 HK 提供 支持 和 不 
由 和 权限 。 SA 断 跟 进 的 协议 。 
开启 讨论 总 结 讨论 

SES A SB 

ene T 概述 和 坚定 信心 
重要 性 和 收益 

T shy, W 总 结 讨论 。 

E 开启 讨论 。 É 


图 17.1 开展 授权 讨论 
我 要 如 何 跟 进 〈 避免 成 为 推卸 责任 者 ) 


在 本 章 的 “提前 思考 ”里 ， 我 们 问 过 关于 和 扼 责 的 问题 。 我 们 都 曾 面临 那些 情 
况 。 领 导 者 常常 感到 没 办 法 时 就 卸 责 。 你 的 经 理 可 能 需要 完成 一 些 工 作 ， 
但 是 没有 时 间或 精力 ， 于 是 他 全 都 推 给 了 你 ， 让 你 全 权 处 理 ， 简 直 期 待 你 
完成 后 打上 蝴蝶 结 美美 地 送 回来 。 


好 吧 ， 这 项 救助 针对 的 正 是 那些 苦 苦 挣 扎 在 绝望 边缘 的 领导 者 。 跟 进 是 确 
保 你 不 致 被 视 为 卸 责 者 的 关键 。 跟 进 时 ， 就 你 将 如 何 监控 进展 、 如 何 进 行 
必要 指导 以 及 如 何 衡量 成 功 达 成 共识 ， 是 相当 重要 的 。 如 果 不 这 么 做 ， 你 
会 存在 把 人 们 推 向 失败 的 风险 。 


监控 是 某 人 执行 授权 任务 时 ， 用 于 贯彻 和 跟 进 进度 的 方法 。 在 绩效 下 滑 
前 ， 如 果 必 要 ， 监测 方法 能 让 你 做 出 调整 。 当 人 们 取得 进步 ， 这 些 方法 也 
能 提供 加 强 绩效 的 机 会 。 例 如 ， 领 导 可 以 利用 初期 会 面 观察 团队 成 员 ， 然 
后 跟 进 工 作 、 提 供 绩效 反馈 和 定期 指导 ， 从 而 监控 他 的 进步 。 你 会 发 现 最 
好 是 从 一 开始 就 进行 密切 监督 。 当 员工 取得 经 验 时 你 可 以 后 退 一 步 。 


绩效 评估 提供 了 上 有 具体、 客观 的 目标 ， 如 质量 、 数 量 、 成 本 和 时 效 性 ， 人 们 


可 以 对 照 这 些 指标 来 评估 自己 的 绩效 。 这 些 目标 也 能 让 你 和 他 人 评估 授权 
对 关键 业务 成 果 的 影响 。 当 员工 承担 这 些 责任 时 ， 如 果 你 鼓励 他 们 收集 反 
馈 和 其 他 绩效 数据 ， 你 的 负担 就 会 减轻 ,这 比 等 待 一 个 正式 报告 或 者 反馈 
要 强 。 自 我 评估 更 是 强劲 有 力 ， 因 为 它 干脆 把 成 功 的 责任 交 到 了 负责 工作 
的 人 手中 。 


有 悖 直觉 的 是 ， 与 授权 任务 保 
持 联系 实际 上 意味 着 ， 放 手 并 
最 终 让 员工 自己 完成 任务 ， 你 
只 是 扮演 一 个 支持 者 的 角色 。 


总 之 ， 你 需要 商定 适合 于 每 一 个 人 的 监督 和 衡量 方法 ， 这 些 方法 考虑 了 你 
的 需求 和 经 验 ， 以 及 团队 成 员 的 个 人 需求 。 但 要 记 住 ， 一 个 领导 如 果 控 制 
过 度 反 而 会 打消 员工 的 积极 性 。 这 里 的 关键 就 在 于 找到 你 和 他 们 和 舒 适 程度 
的 平衡 点 。 


有 悖 直觉 的 是 ， 与 授权 任务 保持 联系 实际 上 意味 着 ， 放 手 并 最 终 让 员工 自 
己 完 成 任务 ， 你 只 是 扮演 一 个 支持 者 的 角色 。 这 也 是 最 后 一 项 基本 原则 的 
核心 : 提供 支持 但 不 免除 责任 。 在 你 的 授权 谈话 中 ， 务 必 澄 清 你 作为 领导 
者 将 提供 的 支持 并 达成 共识 。 或 者 ， 对 于 前 面 提 太 的 刚 上 岗 的 新 伙伴 而 
言 ， 支 持 很 可 能 来 自 你 的 团队 领导 ， 他 会 随时 告知 你 工作 进展 情况 。 


Mee! 技术 提示 ! 1! 


有 了 时候， 一 个 微不足道 的 情况 跟 进 都 需要 某 人 保持 自信 和 积极 性 。 使 
用 多 渠道 跟 进 。 情 况 跟 进 实际 上 可 以 使 用 任何 方式 完成 ， 包 括 电子 邮 
件 、 短 信 、 即 时 消息 等 : 我 刚刚 注意 你 的 最 后 期 限 快 到 了 ! 坚持 下 
去 ! 下 一 步 可 能 会 更 艰苦 ; 如 果 需 要 帮忙 就 咏 声 。 


此 外 ， 你 可 能 要 考虑 在 你 的 工作 列表 上 标 出 你 的 授权 ， 或 通过 现在 的 
新 应 用 软件 设置 邮件 提醒 。 它 们 能 帮助 身 为 领导 者 的 你 ， 在 适当 的 时 
候 进 行 核查 。 


绝 不 自 找 麻 烦 ! 
对 于 你 来 说 ， 最 难 拒绝 的 事情 之 一 是 我 们 说 的 “ 逆 授 权 ”, 你 让 那些 碰 了 壁 


的 员工 把 部 分 ( 或 全 部 ) 任务 交 回 给 自己 完成 。 (更 有 甚 者 ， 你 一 着 急 就 
把 任务 抢 了 回来 。 ) 回想 一 下 第 7 章 里 那 位 背 着 所 有 麻烦 (已 授权 任务 ) 


四 处 奔走 的 领导 。 抵 制 ;冲动 ! 把 这 些 时 刻 当 作 需要 你 提供 更 多 或 不 同 支 持 


的 一 个 信号 。 


为 了 避免 矛盾 ， 你 需要 尽早 并 时 常 进 行 团队 指导 。 指 导 谈 话 能 帮 你 确定 事 
情 的 进展 并 跨越 障碍 。 你 的 互动 可 以 是 正式 或 非 正式 的 ， 也 可 以 是 很 简单 
的 “事情 怎么 样 了 ”之 类 的 短信 。 但 你 的 职责 是 让 对 方 自始至终 有 效率 地 处 
理 任务 或 自己 承担 责任 。 所 以 ， 授 权 不 会 在 第 一 次 交接 会 议 后 终止 。 这 是 
一 段 有 你 共同 担当 的 旅程 。 


正式 讨论 是 有 计划 的 里 程 碑 会 议 ， 以 便 评估 进展 情况 ， 提 供 反 馈 和 指 
导 ， 解 决 所 有 问题 ， 并 根据 人 们 的 进步 调整 最 初 的 计划 。 

非 正式 讨论 可 以 安排 在 任何 时 间 ， 可 以 是 即兴 谈话 ， 也 可 以 是 情况 跟 
进 。 我 们 的 目标 是 主动 解决 人 们 可 能 遇 到 的 困难 或 挑战 ， 并 提供 更 多 
的 指导 和 支持 。 


当 你 进行 这 些 谈 话 时 ， 请 确保 问题 的 开放 性 ， 帮 助人 们 做 自我 进度 评估 ， 
并 弄 清 楚 他 们 担忧 的 事情 。 所 以 ， 相 对 于 准备 好 你 要 告诉 对 方 什 么 ， 不 如 
准备 好 你 要 问 些 什么 。 


DDI 专业 提示 : 


不 要 认为 对 方 不 需要 帮助 。 人 们 往往 不 愿 寻求 帮助 ， 因 为 你 已 经 授权 他 们 
承担 这 项 任务 和 责任 。 在 他 们 的 观念 里 ， 寻 求 帮助 可 能 会 被 视 为 软弱 。 


最 后 ， 如 果 你 真 的 感到 有 麻烦 事 要 发 生 ， 最 明智 的 就 是 争取 利益 相关 者 成 
为 你 的 盟友 ， 以 获得 反馈 ， 并 在 适当 的 情况 下 分 享 意见 和 建议 。 如 果 你 党 
得 你 需要 介入 ， 也 只 能 适当 介入 ! 当 一 个 项 目 濒临 失败 时 ， 你 的 情绪 可 能 
高 涨 。 根 据 对 方 的 进展 重新 审视 和 调整 你 计划 中 的 责任 、 权 限 、 支 持 和 后 
续 工 作 ， 同 时 保持 积极 的 心态 。 


你 生活 在 一 个 激动 人 心 的 时 代 ， 你 的 公司 、 团 队 、 家 庭 ， 还 有 你 自己 ， 承 
担 的 要 求 与 日 俱 增 。 让 大 家 做 好 准备 满足 这 些 要 求 ， 对 每 个 人 都 有 好 处 。 
作为 领导 者 ， 如 果 你 敢于 分 享 经 验 带 来 的 财富 ， 你 的 团队 也 会 获 益 。 


1. Development Dimensions International, “Leadership Mirror 
Performance Ratings,”accessed December 10, 2014, Leadership Mirror 
database. 


Development Dimensions International, “Manager Ready Behavior 
Performance”, accessed September 24, 2014, Manager Ready database. 


第 18 章 
绩效 管理 


思考 以 下 问题 。 第 一 : 你 是 否 希 望 上 司 告知 你 在 工作 上 的 表现 ? 第 
二 : 你 喜欢 做 绩效 考核 吗 ? 我 们 调查 的 大 多 数 人 对 第 一 个 问题 都 响亮 
地 回答 “是 ”, 对 第 二 个 问题 则 果断 地 表示 “不 ”。 这 就 是 绩效 管理 的 矛 
ER 


挑战 体系 


对 完善 的 绩效 管理 最 简单 的 解释 ， 就 是 帮助 人 们 (比如 经 理 和 个 人 贡献 者 
等 ) 了 解 他 们 如 何 实现 自己 的 工作 目标 并 成 长 为 专业 人 士 。 如 果 你 还 不 能 
确认 这 个 流程 的 战略 意义 ， 绩 效 管理 能 根据 这 些 目标 创建 组 织 优先 级 顺序 
并 建立 问 责 ， 从 而 帮助 企业 执行 其 业务 战略 。 所 以 ， 如 果 你 的 公司 也 这 
样 ， 你 可 能 需要 使 用 某 种 绩效 管理 体系 。 这 些 体系 往往 使 用 电脑 软件 系 
统 ， 向 高 管 提 供 综合 报告 。 你 可 能 要 采取 特定 的 形式 。 你 所 收集 的 信息 
设 定 的 目标 、 实 现 的 里 程 碑 等 ， 通 常 都 会 生成 数据 或 其 他 评级 ， 由 公 
司 用 于 评估 所 有 的 员工 。 整 个 过 程 可 能 会 感受 到 紧张 、 尴 熔 ， 还 经 常 中 
断 ， 而 不 是 激励 或 有 意义 的 讨论 。 但 这 种 情况 可 以 改变 ! 


和 很 多 组 织 体系 一 样 ， 绩 效 管理 并 不 完美 ， 却 又 是 当今 复杂 业务 必 不 可 少 
的 部 分 。 你 不 应 该 只 把 它 当 成 一 年 一 度 的 盛事 。 绩 效 管理 应 该 是 常年 都 有 
的 绩效 思考 大 周期 中 的 一 部 分 。 但 你 要 让 这 个 体系 为 你 所 用 。 本 章 可 以 帮 
助 你 将 现 有 的 绩效 管理 职责 转换 为 一 系列 有 意义 的 谈话 ， 让 你 的 员工 感到 
更 安全 ， 变 得 更 积极 并 迅速 成 长 。 在 进入 如 何 开展 这 类 谈话 的 具体 环节 
前 ， 我 们 先 来 回顾 两 点 ， 这 将 有 助 于 你 理解 绩效 管理 的 更 大 前 景 。 


这 跟 你 无 天 


多 年 前 ， 一 位 下 属 向 寄 奇 抱怨 :“ 我 的 团队 有 10 个 人 ， 我 没有 时 间 做 所 有 
的 绩效 评估 。” 


害 厅 明智 地 回答 “你 不 需要 做 10 份 评估 ， 你 只 要 做 你 自己 那 份 就 可 以 


注重 持续 的 循环 ， 而 非 单 一 事件 


『 a3 
o 


换 句 话说 ， 员 工 需 要 对 自己 的 绩效 和 绩效 谈话 负责 ， 而 你 则 需要 告诉 他 们 
怎么 做 。 


你 的 每 位 下 属 都 应 该 扮演 好 收集 绩效 数据 、 总 结业 绩 甚至 建议 初步 评级 的 
主要 角色 。 在 一 定 程度 上 ， 这 是 切实 可 行 的 ， 你 无 法 让 人 们 表现 得 更 好 ， 
但 你 可 以 指导 、 指 引 和 支持 他 们 ， 让 他 们 更 好 地 了 解 自 己 所 处 的 发 展 阶 
段 。 可 这 里 边 也 含有 个 人 成 分 。 跟 踪 自 我 绩效 数据 的 员工 在 发 现 错误 时 更 
可 能 及 早 进行 更 正 ， 也 更 容易 投入 工作 。 现 在 看 来 你 似乎 该 放弃 谈话 的 掌 
控 权 ， 但 实际 上 并 非 如 此 。 你 的 任务 是 管理 流程 : 满足 项 目 期 限 ， 确 保 讨 
论 时 使 用 正确 数据 ， 并 运用 正确 的 评估 标准 ， 而 最 最 重要 的 是 ， 管 理 绩效 
讨论 。 (我们 稍 后 再 详 加 讨论 。 ) 


© 
RS 技术 提示 ! 1! 


鼓励 你 的 团队 成 员 在 取得 演讲 、 会 议 或 里 程 碑 项 目 这 类 主要 进展 期 间 
和 之 后 ， 使 用 电子 邮件 征求 关键 人 士 ( 包括 你 ) 的 反馈 。 让 他 们 明确 
某 个 具体 的 项 目 或 技能 。 和 譬如 ， 像 这 样 的 邮件 信息 :“ 我 想 提升 数据 可 
视 化 方面 的 工作 。 您 对 演示 中 的 图 表 有 什么 看 法 ? 有 什么 需要 改进 

吗 ? ”这 类 信息 获得 的 反馈 可 以 帮助 部 属 跟 踪 一 年 的 绩效 进展 情况 ， 并 
在 绩效 评估 时 为 他 们 提供 丰富 的 讨论 数据 。 


成 为 一 名 教练 ， 而 不 是 法 官 


许多 绩效 管理 体系 ( 老板 的 共同 看 法 ) 都 把 领导 者 设 定 为 员工 的 评估 师 或 
评 鉴 者 。 设 计 的 一 部 分 是 : 你 使 用 的 很 多 体系 都 会 生成 一 个 数字 ( 或 一 系 
列 数字 )， 给 员工 的 表现 打分 。 大 多 数 人 都 有 害怕 的 充分 理由 。 戴 维 ; 洛 克 
en ee i 
话 “会 让 你 的 大 脑 处 在 恐惧 状态 “限制 我 们 接收 信息 的 能 力 ，( 注 ,这 是 一 
Re EREN T ee eee ees aoe 
这 个 体系 极 易 破解 : 你 可 以 把 绩效 管理 流程 设计 成 一 系列 指导 谈话 ， 而 不 
是 单一 的 复核 讨论 。 另 外 ， 你 打算 如 何 兑现 承诺 ? 你 要 一 年 到 头 每 周 指导 
和 培养 员工 ， 并 进行 定期 复核 ( 至 少 半年 一 次 ) 。 通 过 这 种 方式 ， 年 末 的 
讨论 更 多 是 连贯 的 指导 或 复核 衢 环 ， 而 不 是 评 鉴 。 


作为 团队 领导 者 ， 你 需要 知道 每 个 人 的 表现 和 发 展 目标 ， 做 好 主动 提供 指 
导 和 反馈 的 准备 ; 同时 ， 你 应 该 随时 记录 结果 。 这 样 ， 临 近年 中 或 年 末 评 


估 时 ， 你 和 你 的 下 属 就 能 得 出 结论 并 达成 一 致 评级 。 图 18.1 反 映 了 指导 和 
绩效 的 密切 关系 。 你 的 工作 就 是 把 两 者 联系 起 来 。 


周期 开始 


设 定 目标 


图 18.1 绩 效 周期 : 给 领导 者 的 指 


设 定 目标 


每 个 绩效 周期 (通常 一 年 期 ) 都 从 设 定 目标 开始 。 有 两 类 同样 重要 的 目 

标 : 绩效 和 行为 。 这 样 设想 : 绩效 目标 描述 的 是 人 们 应 该 “做 什么 ”, 行为 
目标 描述 的 是 他 们 应 该 “如 何 做 ”。 与 你 共事 的 人 可 能 擅长 完成 工作 却 足 远 
同事 ， 也 可 能 善于 和 他 人 相处 却 工作 表现 欠 佳 。 你 的 职责 就 是 指导 和 发 
展 “ 做 什么 ?和 “如 何 做 ”。 让 我 们 先 从 “做 什么 ”开始 讨论 。 

设 定 绩效 目标 SMART (“做 什么 ”) 

大 多 数 企 业 组 织 提倡 制定 满足 特定 标准 的 绩效 目标 ， 我 们 称 之 为 SMART 目 
标 ， 你 的 组 织 也 可 以 使 用 其 他 相似 的 准则 。 设 定 良好 的 SMART 目标 是 指导 
和 讨论 绩效 时 的 锚 点 。 

如 果 你 不 熟悉 如 何 设 定 SMART 目标 ， 看 看 下 面 简短 的 教程 。 给 你 一 条 重要 
提示 : 不 要 跳 过 SMART 的 任何 一 步 ， 否 则 你 会 在 复核 时 付出 代价 ， 尤 其 是 
在 员工 表现 不 佳 时 。 和 缺失 某 个 部 分 会 导致 误解 甚至 争论 ， 如 : “我 以 为 截 
止 期 限 是 2 月 份 ， 你 现在 不 能 改变 啊 。” 

设 定 良 好 的 目标 标准 

SMART 代表 的 是 : 

具体 (Specific ) 一 一 明确 要 达成 的 具体 绩效 。 

可 评估 ( Measurable ) 一 一 明确 数量 、 成 本 或 数量 指标 以 确定 进度 。 

可 实现 ( Attainable ) 一 一 考虑 具有 挑战 性 ， 但 仍 可 达成 的 目标 。 

相关 性 (Relevant ) 一 一 支持 团队 或 组 织 目标 的 完成 。 


时 间 性 (Time bound ) 规定 截止 日 期 、 时 限 或 频率 。 


SMART 目标 的 设 定 技巧 

。 以 一 个 行为 动词 开启 每 个 目标 。 例 如 : 增加 、 完 成 、 实 现 。 

。 明 确 数量 、 成 本 、 时 效 性 和 质量 ， 以 及 截止 日 期 或 时 限 。 

。 避免 制定 极端 目标 。 例 如 ,“ 第 三 季度 未 组 织 部 门 所 有 人 进行 新 软件 体系 
培训 ”, 这 是 一 个 可 能 完成 也 可 能 无 法 完成 的 目标 。 相 反 ， 可 以 灵活 提供 
(比如 ) 某 个 范畴 ， 使 目标 更 容易 达成 :“ 部 门 95% 一 100% 的 员工 接 


受 ..………. 培 训 。” 


* 不 要 把 任务 或 活动 误 认 为 是 绩效 目标 。 例 如 ， 对 服务 代表 进行 民意 调 
查 ， 了 解 他 们 是 否 发 现 产 品 使 用 的 某 些 趋势 ， 这 可 能 是 为 实现 绩效 目标 而 
要 完成 的 多 项 任务 中 的 一 项 。 


* 确保 每 个 目标 都 是 可 观测 的 。 员 工 努 力 的 成 果 对 你 和 其 他 即将 提供 绩效 
反馈 的 人 来 说 必须 清晰 易 见 。 


“ 每 项 主要 工作 成 果 的 目标 限定 在 1~3 个 。 这 能 让 整体 绩效 计划 变 得 切实 
可 行 。 你 可 以 根据 需求 增加 或 修改 。 


“ 咨询 下 属 。 这 个 目标 对 你 、 团 队 以 及 组 织 是 否 有 益 ? 如 果 没 有 ， SRS 
新 制定 。 


SMART 目标 的 编写 准则 
你 和 下 属 可 以 使 用 这 个 三 部 分 准则 编写 绩效 目标 ， 以 切合 SMART 的 标准 。 


表 18.1 SMART 编写 标准 


以 某 个 行为 动词 开始 ， | 包含 一 项 评估 方式 ， ”| 包含 截止 日 期 、 时 限 和 频率 ， 

比如 : 比如 : 比如 : 

增加 多 少 钱 在 二 季度 未 时 执行 第 一 阶段 

完成 多 少 PEST AE BEAR 

达成 改善 了 多 少 日 常 

实现 提速 了 多 少 fiJi 

减少 成 本 降低 多 少 按 预 定 

举例 

行为 评估 截止 日 期 
¥ y y 

在 第 三 季度 未 减少 VOI, 0m š 

在 每 季度 客户 满意 度 调查 中 实现 …… 最 低 平均 值 在 3~5 分 ……… 

FE EE AIRED 302 ves rrrenvescceeavarensennceninnne 20 分 钟 …………… x 


118.2 SMART 示例 


行为 预期 (“如 何 做 ”) 


行为 目标 描述 人 们 将 如 何 完 成 绩效 目标 。 在 本 书 里 ， 我 们 已 经 谈论 了 很 多 
关于 行为 的 话题 ， 这 就 是 原因 之 一 。 有 时 我 们 会 看 到 组 织 使 用 “竞争 力 ”“ 价 
值 观 ”, 甚至 “角色 ”等 术语 来 描写 “如 何 做 ”"。 你 不 必 为 每 个 绩效 目标 设 定 行 
为 目标 ; 对 于 每 个 人 的 工作 ，5~7 项 竞争 力 通常 已 经 足以 清楚 表达 。 例 

如 ， 为 了 有 效 执行 ， 基 层 服务 者 可 能 需要 好 好 处 理 客 户 服 务 ， 为 团队 成 
功 、 质 量 定位 和 适应 性 做 出 贡献 。 你 作为 领导 的 部 分 角色 就 是 要 确定 人 们 
计划 中 最 重要 的 “如 何 做 ”, 并 将 其 关联 到 相关 的 绩效 目标 上 。 


收集 行为 数据 通常 比 定量 SMART 目标 更 棘手 。 运 用 行为 事例 法 (第 15 
章 ) 能 够 很 好 地 做 到 这 一 点 。 你 和 你 的 团队 成 员 应 该 通过 绩效 周期 来 收集 
行为 事例 。 鼓 励 你 的 下 属 不 仅 要 准备 好 自己 的 行为 事例 ， 还 要 找到 其 他 人 
( 例如 同事 、 客 户 、 供 应 商 等 ) 的 行为 事例 。 


虽 导 绩效 谈话 


遗憾 的 是 ， 大 多 数 绩效 管理 体系 都 淡化 了 最 重要 的 目标 设 定 和 绩效 复核 讨 
论 ， 而 你 将 与 团队 成 员 进 行 的 所 有 指导 谈话 却 要 围绕 着 这 两 者 展开 。 领 导 
者 (MAL) 过 于 注重 完成 表格 和 生成 绩效 等 级 ; 他 们 快速 完成 了 最 必要 
的 事项 一 一 坦诚 透明 的 预期 与 实际 绩效 对 比 的 双向 讨论 。( 实际 上 ， 我 们 
怀疑 太 多 领导 者 使 用 表格 和 系统 方法 是 为 了 避免 坦诚 的 讨论 。 ) 


正如 我 们 在 本 章 开头 看 到 的 ， 员 工 想 知道 自己 所 处 的 位 置 以 及 他 们 的 表现 
如 何 ， 这 是 让 他 们 告诉 你 的 机 会 。 是 的 ， 你 没 看 错 ， 因 为 员工 要 对 自己 的 
绩效 负责 ， 所 以 他 们 应 该 进行 绩效 讨论 ， 这 也 意味 着 他 们 应 该 有 最 多 的 表 
达意 见 的 时 间 ， 你 可 以 通过 指导 谈话 做 出 鼓励 和 强化 。 那 么 ， 你 的 下 个 目 
标 是 什么 ? 以 及 根据 你 收集 的 数据 ， 你 如 何 评定 这 个 目标 的 绩效 一 一“ 低 
PAP, 还 是 “符合 预期 ? 


大 多 数 领导 者 都 担心 员工 只 会 谈论 积极 面 ， 忽 略 负面 反馈 ， 并 高 估 自 己 的 


表现 。 然而， 我 们 发 现 事 实 正好 相反 ， 尤 其 当 你 一 直通 过 绩效 周期 进行 指 
导 讨 论 时 。 大 部 分 员工 愿意 坦诚 谈论 他 们 的 成 功 和 收效 不 佳 的 部 分 。 并 且 


更 多 时 候 ， 他 们 会 低估 而 不 是 高 估 自 己 的 绩效 。 无 论 哪 种 情况 ， 在 你 同意 
并 加 强 评级 ， 或 者 不 同意 并 开始 讨论 原因 之 前 ， 重 要 的 是 让 员工 先 开 口 ， 
看 看 他 会 如 何 看 待 自 己 的 表现 。 


上 司 仍 是 老大 


到 目前 为 止 ， 我 们 一 直 避 免 ( 甚至 拒绝 ) 使 用 上 司 这 个 术语 ， 但 它 适 用 于 
这 里 。 相 对 于 绩效 管理 ， 你 对 业绩 评级 的 最 终 判 决 负 有 责任 。 如 果 对 绩效 
进行 坦诚 讨论 后 ， 你 不 同意 下 属 的 意见 ， 那 么 还 是 作为 上 司 的 你 的 评价 能 
进入 等 级 评定 系统 。 大 多 数 绩效 管理 体系 都 给 员工 提供 发 言 的 机 会 ， 你 要 
鼓励 他 们 在 此 时 表达 不 同 的 意见 。 但 最 终 ， 组 织 仍 会 以 你 的 意见 为 主 。 这 
确实 是 个 好 消息 。 


如 果 你 把 一 整 年 的 绩效 管理 谈话 分 解 成 小 型 、 轻 松 ， 但 极 具 意义 的 模块 ， 
在 年 底 做 复核 时 你 就 没什么 好 担心 的 了 。 相 反 ， 这 个 时 刻 会 变 成 一 个 庆祝 
完成 工作 的 机 会 ， 甚 至 还 可 以 重 温 一 些 我 们 成 功 时 的 精彩 瞬间 ， 这 是 一 起 
工作 的 人 们 应 该 多 多 交流 的 。 各 种 可 能 发 生 的 严重 问题 已 经 在 先前 的 谈话 
中 浮现 ， 因 此 不 会 再 有 任何 意外 。 倘 若 问题 依然 存在 ， 正 好 可 以 制订 计划 
解决 它们 。 这 种 绩效 考核 帮助 你 发 现 自 己 的 团队 真正 发 生 的 情况 ， 也 帮助 
团队 成 员 找 到 他 们 在 组 织 中 最 适合 的 位 置 。 


如 果 你 能 掌握 这 一 点 ， 你 的 绩效 考核 体系 不 仅 将 有 利于 你 的 团队 和 组 织 ， 
还 会 让 你 成 为 令 人 信任 和 敬佩 的 领导 者 。 


1. David Rock, “SCARF: A Brain-Based Model for Collaborating with 
and Influencing Others,”NeuroLeadership Journal no. 1 (2008), 
www. yourbrain-at-work.com/files/NLJ_SCARFUS.pdf. 


#198 
你 和 你 的 人 脉 网 络 


培养 你 的 商业 人 际 关 系 


如 果 你 在 生活 中 遇 到 了 困难 ， 会 向 谁 寻求 建议 ? 为 什么 ? 列 出 至 少 5 个 
人 的 姓名 。 当 前 ， 谁 会 寻求 你 的 帮助 ” 为 什么 ? 列 出 至 少 5 个 人 的 姓 
K 


加 入 某 个 人 脉 网 络 的 想法 听 起 来 有 点 吓人 。 原 因 很 多 ， 而 且 所 有 的 原因 都 
很 合理 。 对 大 多 数 人 来 说 ， 建立 人 肪 关系 感觉 就 必须 变 得 长 袖 善 舞 ， 甚 至 
巧 言 令 色 ， 和 那些 志 不 同道 不 合 ， 又 不 确定 是 否 真正 能 帮 到 你 的 人 拱 训 毕 
AALA, EARRAN EZD ? 有 什么 意义 吗 ? 


当世 界 数字 化 后 ， 这 种 感觉 越 来 越 深 刻 。 如 今 ， 社 交 网 络 意味 着 信息 超 负 
倚 。 我 们 的 在 线 生 活 似乎 永 不 同 断 ， 你 可 能 需要 在 查看 微 信和 太 午 餐 时 的 自 
拍 之 间 ， 忙 着 阅览 一 堆 工 作 上 可 能 相关 的 好 资料 及 信息 ， 同 时 必须 挤 出 时 
间 完 成 手 上 的 工作 。 即 使 你 接受 建立 人 脉 的 观念 ， 你 也 不 知道 如 何 建立 良 
好 的 人 际 天 系 网 络 ， 或 自己 的 努力 能 否 得 到 回报 。 也 许 你 讨厌 向 他 人 康 
求 ， 比 如 请 人 帮忙 ， 抑 或 你 真 的 不 善于 交际 。 人 类 是 极 富 挑战 性 的 ， 这 一 
点 我 们 同意 。 


强大 的 人 脉 网 络 是 指引 你 完成 
今天 复杂 工作 的 宝贵 资源 。 


在 这 本 书 里 ， 我 们 聊 了 很 多 基于 人 类 努力 而 成 就 、 值 得 付出 的 领导 力 。 我 
们 向 你 保证 : 你 会 发 现 人 脉 网 络 为 你 的 领导 职业 生涯 带 来 更 多 的 好 处 。 而 
H, 显然 你 已 经 拥有 一 个 了 。 在 你 的 组 织 及 生活 中 的 所 有 人 都 能 与 你 分 享 
如 何 让 你 在 工作 上 表现 卓越 ， 成 为 更 快乐 、 更 从 容 的 领导 者 。 当 然 你 也 是 
他 人 的 资源 ! 只 要 用 心 培 养 ， 这 些 人 脉 就 会 升级 成 让 你 可 信赖 的 伙伴 ， 甚 
至 对 你 在 最 困难 的 工作 环境 时 有 所 助力 。 强 大 的 人 脉 网 络 是 指引 你 完成 今 
天 复杂 工作 的 宝贵 资源 。 


今天 ， 没 有 人 可 以 像 一 座 孤 岛 般 独自 工作 ， 这 就 是 我 们 所 说 的 复杂 性 。 你 


依赖 人 们 完成 工作 ， 他 们 可 能 会 或 不 会 向 你 报告 情况 ， 他 们 的 工作 地 点 也 
许 不 在 你 附近 ， 你 对 他 们 的 生活 也 许 知 之 甚 少 。 他 们 在 组 织 中 的 职位 可 能 
比 你 高 ， 也 可 能 相反 。 一 切 信息 不 再 仅仅 来 自 办 公 室 里 ， 而 可 能 从 四 面 八 
方 朝 你 友 炸 一 一 从 客户 需求 和 产品 变化 ， 到 公司 发 展 和 你 领域 内 的 最 佳 实 
践 。 你 甚至 可 能 都 不 能 常见 到 你 的 老板 。 在 网 上 你 搜索 不 到 真正 重要 的 东 
西 ， 像 如 何 与 一 些 特 定 人 物 相 处 和 消除 情境 式 障 碍 等 。 


能 和 否 更 快 、 更 高 效 地 完成 工作 ， 完 全 取决 于 你 认识 谁 。 但 是 和 社交 网 络 不 
同 ， 这 看 的 不 是 谁 会 关注 你 ， 而 是 谁 会 给 你 回应 。 所 以 ， 你 需要 拓展 人 脉 
网 络 ， 即 使 你 是 个 不 善 交际 的 人 。 

并 非 所 有 的 关系 网 都 是 一 样 的 。 你 想 达到 的 目标 将 决定 你 要 触 碰 哪 张 网 。 
每 个 领导 者 都 需要 这 五 种 人 脉 。 由 

“ 激发 创意 ， 并 以 全 新 方式 建议 如 何 解决 问题 的 创意 人 脉 。 

* 投资 助 你 成 长 的 个 人 发 展 人 脉 。 

* 关系 密切 的 社交 人 脉 ， 以 寻求 意见 和 支持 。 

* 能 够 帮助 你 利用 资源 和 信息 把 事情 做 好 的 有 影响 力 的 同事 关系 网 。 

* 能 在 你 的 公司 内 外 给 予 你 职业 建议 的 职业 天 系 网 。 


我 认为 建立 人 脉 和 找到 能 协助 捍卫 你 的 人 ， 是 事业 成 功 的 关键 一 一 无 
论 那 人 是 你 的 老板 、 高 管 或 是 导师 。 新 上 任 者 要 尽量 和 一 起 工作 的 同 
事 共 进 午餐 ， 和 他 们 交流 以 培养 感情 。 要 想 取 得 成 功 ， 你 在 今后 会 需 
要 这 些 关 系 网 。 在 某 时 某 刻 ， 可 能 你 正 应 聘 茶 个 职位 ， 或 在 进行 一 次 
重组 ， 有 人 会 问 你 的 老板 或 其 他 与 你 共事 的 人 :“ 凯 西 是 怎样 的 一 个 
人 ?她 能 胜任 这 份 工 作 吗 ? ”这 时 你 的 社交 网 络 就 大 起 作用 了 ! 


一 一 美国 一 家 化 工 企 业 的 销售 总 监 


在 本 章 中 ， 我 们 放弃 在 鸡尾酒 会 上 建立 人 际 关 系 的 刻板 概念 ， 而 接受 一 个 
全 新 的 定义 。 


身 为 单独 个 人 能 做 的 事 很 少 ; 
而 当 我 们 联合 起 来 ， 就 能 做 许 
多 事 。 

一 一 海伦 凯 勒 


我 们 会 分 享 一 些小 贴 士 ， 帮 你 建立 一 个 多 样 化 的 人 脉 网 络 ， 有 些 人 与 你 的 
工作 职能 、 工 作 经 验 、 上 班 时 间 ， 甚 至 未 来 目标 都 完全 不 同 ， 这 将 为 你 在 
思考 自己 的 工作 时 增添 一 些 有 趣 的 角度 ， 并 拓宽 你 对 组 织 运 作 的 理解 。 不 
仅 如 此 ， 它 还 能 让 生活 变 得 更 生动 有 趣 ! 打造 目的 明确 的 人 脉 网 络 是 一 种 
技能 ， 会 很 好 地 服务 于 你 的 领导 生涯 。 而 且 ， 将 有 更 多 人 出 席 你 的 公司 生 
日 派对 ， 这 可 是 相当 棒 的 额外 好 处 。 


你 站 在 价值 阶梯 的 什么 位 置 


就 像 我 们 所 定义 的 ， 人 际 关 系 只 有 在 双方 都 获得 价值 时 才 有 效 。 当 你 被 视 
为 乐于 付出 的 人 ， 这 些 关 系 就 会 壮 勃 发 展 。 人 脉 网 络 不 会 一 夜 开花 ， 人 们 
需要 时 间 了 解 你 和 信任 你 。 即 便 你 是 新 人 ， 你 也 可 以 为 公司 做 出 很 多 贡 
献 。 想 想 你 在 “提前 思考 ”练习 中 列 出 的 名 单 : 谁 找 你 寻求 帮助 。 你 已 经 成 
为 别人 会 选择 依赖 的 人 ， 现 在 是 时 候 成 为 人 们 想 要 合作 的 伙伴 了 。 


还 记得 玛丽 安 吗 ? 我 们 曾 在 第 2 章 介绍 的 大 学 沟通 交流 专家 。 她 那个 
非常 不 受 欢 迎 的 上 级 突然 遭 到 解雇 后 ， 她 被 推 上 了 领导 层 。 但 大 学 的 
政策 不 好 驾驭 ，6 个 月 后 ， 行 政 部 门 才 会 正式 宣布 她 的 新 职位 。 在 此 
期 间 ， 产生 的 信息 真空 让 每 个 人 都 神经 紧 绷 。 谁 来 负责 ? 她 解 
释 :“ 我 们 为 学 校 的 每 个 部 门 提供 信息 服务 : 年 度 报告 、 网 络 更 新 、 
新 闻 。 这 不 仅仅 关系 到 我 们 ， 所 有 的 人 都 会 受 影响 。” 
玛丽 安 迈 出 了 勇敢 的 一 步 ， 她 向 各 个 部 门 的 负责 人 引荐 自己 ， 并 在 行 
业 运作 中 狐 露 头角 ， 不 再 是 以 前 常 被 忽略 的 不 起 眼 儿 的 团队 成 员 。 她 
以 一 种 非 正式 的 方式 让 大 家 知道 ， 她 将 在 自己 的 部 门 发 挥 领导 者 的 作 
用 。 这 时 候 ， 玛 丽 安 已 经 打开 了 门路 ， 她 还 在 各 种 生产 活动 中 找到 几 
o , 比如 印刷 工 和 网 络 专业 人 士 ， 这 些 人 比 她 更 了 解 她 的 新 
Eo 
“我 想 给 他 们 一 个 了 解 我 的 机 会 ， 但 我 同样 需要 了 解 他 们 的 工作 过 
程 。” 
变 得 创意 无 限 :“ 我 完成 工作 后 就 四 处 闲 狗 ， 随 意 加 入 正在 召开 的 
会 议 。? 她 开始 向 需要 交流 的 人 提供 有 用 的 建议 ， 虽 然 这 不 在 她 当前 
的 项 目 范围 内 。 


“ 没 人 介意 我 留 下 来 ， 大 家 其 实 很 高 兴 ! ” 


她 区 了 一 些 新 的 朋友 ， 并 以 各 种 新 的 方法 保持 联系 ， 就 像 大 学 里 非 正 
式 指 导 其 他 工作 的 妈妈 们 一 样 。 


她 的 新 人 脉 网 络 真正 起 了 作用 : 大 家 帮 她 找 出 了 有 能 力 的 成 员 ， 还 有 
他 们 的 怪癖 。 玛 丽 安 说 :“ 我 知道 谁 既 冒 失 又 脾气 暴躁 ， 也 就 不 往 心 
里 去 了 。” 并 且 ， 在 每 个 部 门 她 都 遇 到 和 她 的 前 任 存 在 相处 不 和 的 
人 。 她 表示 ，“ 我 会 在 问题 再 次 发 生前 解决 它 。” 她 也 同样 要 处 理 所 有 
导致 不 断 延 期 的 基本 生产 问题 。 当 她 正式 接管 团队 时 ， 全 部 成 员 已 能 
较 之 前 更 快 更 顺利 地 处 理 自己 的 任务 。 


“如 果 我 没有 接触 过 那些 人 ， 这 一 切 根本 不 可 能 发 生 。” 


三 种 方式 思考 你 现 有 的 人 肪 


你 希望 建立 一 张 人 际 关 系 网 ， 帮 助 自己 更 出 色 地 完成 日 常 工作 ， 并 且 在 领 
导 方 面 得 到 更 好 的 发 展 。 但 你 也 想 收 集 更 深刻 的 见解 ， 帮 助 自己 发 现 即将 
到 来 的 改变 ， 或 是 寻找 让 团队 变 得 更 富 创造 力 的 方法 。 或 是 集思广益 ， 以 
便 你 的 员工 保持 高 度 投入 和 快乐 。 我 们 必须 充分 强调 的 一 点 是 : 人 脉 网 络 
就 是 用 于 分 享 信息 和 价值 。 所 以 ， 你 也 要 能 在 人 际 关系 网 里 贡献 自己 。 


想 想 如 何在 图 19.1 所 示 的 人 脉 网 络 的 三 个 领域 中 扮演 好 自己 的 角色 。 请 记 
住 ， 建 立 人 脉 网 络 的 目标 是 在 你 需要 寻求 帮助 之 前 ， 就 建立 有 价值 的 联 
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个 人 领域 运营 领域 
“角色 建议 + PSSA a] 
“组 织 洞察 力 战略 领域 “路 部 门 优 先 级 和 
S 挑战 
。 商业 意识 sea 
as “技术 顾问 或 提供 
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nei 专业 知识 


“市 场 信息 
。 外 部 观点 
。 全球 视 角 
“ 行业 信息 
图 19.1 三 个 领域 


人 际 交往 的 四 项 实践 


要 构建 一 个 涉及 这 三 大 领域 的 交际 网 ， 你 需要 一 个 策略 。 我 们 把 这 个 策略 
称 为 < 四 项 实践 ”, 因为 它们 能 够 提供 实用 的 方法 来 处 理 你 发 展 的 人 脉 网 
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对 外 伸展 建立 人 肪 
网 络 


确定 能 提供 所 需 信 息 
或 专业 知识 的 人 员 


向 人 脉 网 络 
寻求 帮助 

维持 人 
际 关系 


图 19.2 四 项 实践 


为 了 帮助 发 现 你 在 建立 人 脉 技能 中 的 强项 和 弱点 ， 请 登录 网 站 ， 围绕 四 项 
实践 做 一 个 自我 评估 。 这 将 为 你 的 下 一 步 又 提供 便利 的 路 径 。 


想 获得 建立 人 脉 额 外 的 入 门 要 点 吗 ? 和 你 的 新 关系 网 中 的 最 佳 沟通 者 联系 
他 可 能 是 你 想 深入 了 解 的 人 ( 甚或 是 你 的 新 老板 ) 。 向 他 展示 你 的 自 
我 评估 结果 ， 解 释 你 想 不 断 发 展 人 脉 的 目标 。 如 果 对 方正 如 你 想 的 那么 
好 ， 他 会 很 乐意 帮 你 的 忙 。 

现在 我 们 来 探讨 如 何 通 过 四 项 实践 构建 和 维持 意义 深远 的 商业 人 脉 网 络 。 
1. 确 定 需要 的 信息 /专业 知识 ， 以 及 能 够 提供 它们 的 人 员 


这 个 行动 通常 是 有 意义 的 社交 网 络 的 起 点 ， 并 确定 能 够 让 你 的 工作 更 有 效 
率 的 信息 、 知 识 、 技 能 或 支持 ， 以 及 能 够 帮助 你 获得 它们 的 人 。 例 如 : 


* 技术 和 其 他 工作 具体 的 信息 和 专业 知识 。 

* 对 如 何 处 理 某 个 具有 挑战 性 的 情况 或 任务 进行 指导 。 
* 对 组 织 功能 、 流 程 或 程序 的 认 知 。 

* 组 织 文化 视角 或 不 成 文 的 规定 。 

“ 坦诚 的 绩效 反馈 。 

* 对 职业 机 会 的 建议 。 


“ 对 新 出 现 的 问题 和 机 会 、 决 策 的 理论 依据 以 及 决策 的 影响 给 予 警 告 和 提 


人 小。 

“ 某 个 角色 、 责 任 或 任务 的 目标 /期 望 。 

* 如 何 与 新 老板 或 高 级 领导 人 有 效 合作 的 建议 。 
2. 对 外 开展 构建 网 络 联系 


许多 人 担心 自己 建立 人 脉 网 络 关 系 的 努力 遭 到 拒绝 。 这 种 奴 惧 扎根 在 人 性 
里 ， 但 有 经 验 的 人 际 沟通 者 知道 其 实 无 须 担 忧 。 但 对 很 多 人 来 说 ， 最 初 的 
接触 仍然 需要 勇气 。 大 多 数 人 比 你 想象 中 的 更 容易 接触 ， 很 少 有 人 会 挂 断 
寻求 帮助 的 电话 。 例 如 :“ 我 刚 接手 了 某 某 项 目 ， 很 想 了 解 某 人 ..….….” 


着 手 建 立 人 脉 网 络 的 目标 是 ， 以 一 种 良好 的 方式 令 他 人 对 你 印象 深刻 。 在 
首次 通常 短暂 的 接触 中 ， 你 要 给 对 方 营造 一 种 感觉 ， 即 你 值得 他 人 认识 和 
定期 分 享 信 息 。 能 够 有 效 建立 人 脉 交 往 的 人 惯用 三 个 P。 它 们 是 : 


。 正面 印象 ( Positive impression ) 。 
。 个 人 化 的 联系 (Personal connection ) 。 


。 有 针对 性 地 加 强 联 络 ( Purposeful case for making a follow-up 
contact ) 。 


让 我 们 正视 一 点 : 大 多 数 人 会 承认 自己 不 愿意 在 一 个 陌生 的 新 环境 里 与 他 
人 沟通 ， 比 如 讨论 会 。 但 是 有 些 个 性 风格 能 让 你 驾轻就熟 地 建立 社交 网 
络 。 具 体 而 言 ， 外 向 的 人 认为 交流 很 容易 ， 在 各 种 活动 或 项 目 中 都 能 轻松 
自如 ， 从 而 为 建立 人 际 关系 提供 了 更 多 机 会 。 


这 并 不 是 说 内 向 的 人 无 法 成 为 十 分 有 效 的 沟通 者 ， 他 们 肯定 可 以 ! 他 们 可 
能 需要 练习 人 脉 网 络 的 社会 层面 ， 但 谈 业务 和 获取 信息 时 他 们 往往 变 得 越 


来 越 自然 。 以 我 们 的 经 验 判断 ， 内 向 的 人 更 有 可 能 提出 揭示 有 用 信息 的 问 
题 。 


不 管 性 格 类 型 如 何 ， 倘 若 并 非 面对面 的 交流 ， 大 多 数 人 在 进行 人 际 交往 时 
会 感到 更 加 自在 。 人 际 交 往 对 于 一 般 人 来 说 从 来 都 不 是 件 容易 的 事 。 所 以 
说 ， 这 是 一 种 技能 ， 像 其 他 技能 一 样 ， 你 要 不 断 地 练习 才能 做 得 更 好 。 
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你 的 性 格 如 何 推进 或 阻碍 你 的 人 际 交 往 能 力 ? 


3. 向 人 脉 网 络 寻 求 帮助 


研究 寻求 帮助 是 一 种 与 成 功 相 联系 的 行为 。 实 际 上 ， 很 难得 seer 
mae. 、 如 果 你 :不 寻求 帮助 ， 你 可 能 无 法 获得 需要 的 全 部 信息 。 你 可 
冒 出 一 个 你 认为 很 合理 的 想法 ， 却 不 知道 已 经 有 人 党 试 过 并 且 失败 了 。 


但 寻求 帮助 并 不 容易 。 首 先 ， 你 要 确定 你 真正 需要 什么 帮助 ， 比 如 应 对 某 
pene a eee oe 个 具有 挑战 性 的 项 目 。 然 后 ， 寻 找 你 已 经 建 
立 好 关系 并 拥有 你 所 需 见解 的 人 。 此 外 ， 选 择 很 可 能 做 出 回应 的 人 。 他 之 
前 是 否 回应 过 ? 他 是 否 乐意 你 全 好 征求 专业 知识 ? 


向 你 的 人 际 网 络 寻求 帮助 时 ， 一 个 控制 焦虑 情绪 的 好 办 法 是 : : 把 为 他 人 提 
供 支持 当 作 你 领导 力 品牌 的 一 部 分 ( 详 见 第 5 章 ) 。 当 你 寻找 机 会 帮助 别 
人 时 ， 人 们 会 为 你 做 宣传 。 你 的 联系 人 也 会 认为 他 们 值得 为 你 花费 时 间 ， 
因为 作为 回报 ， 你 能 提供 一 些 有 价值 的 信息 ， 帮 助 他 们 更 好 地 工作 或 让 他 
们 重 拾 激情 。 


DDI 专 业 提示 : 


如 果 你 在 想方设法 从 他 人 那里 获取 专业 技术 或 见解 ， 请 用 开放 性 的 提问 : 
我 想 知道 关于 .…… 最 重要 的 是 什么 ? 或 者 ， 你 经 常 处 理 这 类 情况 吗 ? 又 或 
者 ， 这 就 是 我 的 处 境 。 它 为 什么 会 发 生 ?我 应 该 怎么 回应 ? 


4. 维 持 关 系 
Peete aoe ee 能 有 效 做 到 这 一 点 的 人 会 与 他 


们 的 同伴 保持 融洽 寻找 信息 的 同时 也 回馈 信息 和 支持 。 他 
们 还 会 主动 积极 提供 和 传递 对 合作 伙伴 有 价值 的 支持 与 信息 。 


领 贡 上 的 我 问 你 答 


问题 : 建立 关系 网 最 好 的 建议 是 什么 ? 

苏 珊 .麦克 弗 森 : 在 我 的 第 一 份 领导 工作 中 ， 我 收获 了 一 份 非常 成 功 
的 社交 网 络 经 验 。 我 们 在 世界 各 地 有 35 个 办 事 处 ， 在 建立 社交 网 络 
前 ， 我 们 主要 在 网 上 沟通 。 我 养 成 了 用 电子 邮件 向 角色 与 我 相似 的 人 
做 自我 介绍 的 习惯 ， 学 习 他 人 如 何 工 作 以 及 寻找 我 的 部 门 对 他 们 有 何 
价值 。 我 向 你 保证 ， 当 你 找 不 到 方向 时 ， 没 有 什么 比 收 到 这 类 电子 邮 
件 更 管用 了 ! 我 广 交 朋 友 并 结 成 联盟 。 但 必须 声明 : 只 是 商业 关系 上 
的 友好 互助 。 

我 还 养 成 了 另 一 个 习惯 : 定期 交流 与 对 方 的 工作 或 公司 相关 的 信息 , 
分 享 我 在 做 的 事情 ， 更 重要 的 是 分 享 他 人 优秀 工作 的 资讯 。 最 后 ， 我 
们 成 为 彼此 的 拥护 者 。 这 是 人 际 网 络 很 重要 的 一 个 方面 一 一 你 希望 你 
圈子 以 外 的 人 都 能 谈论 你 和 你 所 做 的 工作 。 我 肯定 自己 因此 才 得 到 了 
下 一 份 工 作 。 

如 今 ， 以 这 种 方式 建立 关系 会 容易 得 多 ， 现 在 一 周 在 人 际 网 络 上 花 几 
个 小 时 是 不 可 避免 的 。 


联系 每 个 点 


我 们 相信 ，, 领导 力 以 及 人 际 关系 网 的 力量 ， 存 在 于 你 和 周围 人 们 的 谈话 
中 。 可 最 讽刺 的 是 ， 谈 话 却 是 大 家 经 常 摔跤 的 地 方 。 开 局 一 个 谈话 都 够 困 
难 了 ， 如 果 你 还 想 着 建立 人 脉 的 目标 ， 可 能 就 会 觉得 很 勉强 和 有 交易 性 
质 ， 仿 佛 你 和 某 人 谈话 只 是 为 了 从 他 那里 得 到 什么 。 


现在 正 是 时 候 运 用 我 们 最 喜欢 的 试金石 一 一 基本 原则 。 建 立 人 脉 就 是 与 人 
交谈 ， 是 使 用 富有 善意 、 同 理 心 和 尊重 他 人 的 基本 原则 的 绝 佳 机 会 。 倘 若 
你 把 基本 原则 贯穿 于 同 他 人 的 谈话 ， 就 不 会 有 不 自在 的 感觉 了 。 你 可 以 真 
实地 把 自己 呈现 于 人 前 ， 同 时 欣赏 对 方 。 


当今 五 种 简易 的 开始 方式 

1. 从 10 个 人 开始 

确定 10 个 能 够 对 你 当前 的 工作 给 予 帮助 的 人 作为 新 人 脉 。 以 电子 邮件 或 面 
谈 形 式 做 自我 介绍 ， 让 他 们 知道 你 希望 更 多 地 了 解 他 们 的 工作 以 及 能 给 
他 们 什么 帮助 。 你 们 有 共通 点 吗 ? 提出 来 ! 之 后 ， 在 领 英 上 联系 以 供 谈话 
参考 ， 并 在 微 信 上 关注 他 们 。 

2. 运 用 人 脉 的 力量 


深化 你 的 人 际 关系 ， 并 利用 人 脉 作为 枢纽 或 连接 和 点。 有些 人 似乎 总 是 知道 
从 哪里 开始 ， 即 使 他 们 不 知道 ， 也 能 帮 你 联系 到 那些 知道 的 人 。 运 用 这 些 
沟通 达 人 查找 信息 或 其 他 战略 性 的 联系 人 。 此 外 ， 借 用 高 价值 的 联系 人 帮 
助 你 在 他 的 人 脉 网 络 里 传播 你 的 想法 和 信息 。 


© 
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你 的 人 脉 是 你 的 净 资产 。 在 数字 世界 中 ， 你 的 联系 人 和 关系 圈 比 你 的 
名 片 更 为 重要 。 在 你 按 下 Enter 键 ( 输入 键 ) 前 先 要 好 好 想 清楚 ， 今 
你 放 在 网 上 的 一 切 都 能 被 你 的 潜在 雇主 或 客户 搜索 到 。 你 想 留 下 哪 种 
持久 的 电子 记忆 或 印象 呢 ? 


在 分 享 文章 或 视频 等 这 类 信息 时 ， 要 挑剔 一 些 。 对 于 像 领 英 这 样 的 开 
放 源 或 类 似 Yammer 的 内 部 写作 平台 ， 要 分 享 对 你 的 人 脉 最 有 帮助 或 
能 让 他 们 惊讶 的 东西 ， 并 且 是 与 他 们 相关 的 东西 。 (思考 行业 发 展 趋 
势 、 新 闻 、 和 领导 技巧 或 是 影响 到 你 自身 领域 的 创新 。 ) 每 天 限制 自己 
仅 发 1 一 2 篇 帖子 ， 除 非 你 的 部 分 工作 是 为 他 人 提供 资讯 。 


如 果 你 发 现 某 样 东 西 也 许 能 给 特定 的 人 提供 即时 帮助 ， 比 如 竞争 对 手 
的 信息 或 关系 到 他 们 正在 执行 的 项 目的 发 展 ， 通 过 短信 或 邮件 私下 告 
诉 他 们 。 请 简短 地 说 明 你 为 什么 认为 它 有 帮助 。 


跳 过 有 争议 的 话题 ! 这 是 商业 人 脉 ， 并 非 个 人 发 泄 交 流 平台 。 如 果 对 
他 人 的 工作 无 益 ， 请 杜绝 共享 。 

一 一 卢 克 : 威 科 夫 ， 社 交 媒 体 源 评估 总 监 
3. 尽 可 能 做 5 分 钟 谈话 


亲自 出 面 (无 论 是 见面 还 是 打 电 话 ) 是 建立 关系 的 关键 。 但 又 有 几 个 人 有 
时 间 呢 ? 寻找 机 会 ， 以 一 种 微小 却 有 意义 的 方式 帮助 你 身边 的 人 。 当 你 发 
现 某 个 能 够 帮助 他 人 的 机 会 时 ， 考 虑 安排 一 个 5 分 钟 的 谈话 。 对 ， 只 需要 5 
分 钟 ! 你 可 以 发 送 这 样 的 一 封 邮件 : 我 知道 下 周 你 和 萨 米尔 有 个 会 议 ， 我 
得 到 一 些 信息 ， 应 该 对 你 有 帮助 。 你 是 否 可 以 在 最 后 准备 前 花 5 分 钟 和 我 

碰 碰 面 ? 


4. 适 当 的 鼓励 
你 社交 网 络 的 成 员 实现 了 新 的 目标 ， 比 如 获得 奖励 或 完成 某 个 大 项 目 ， 人 花 


几 分钟 向 他 们 致意 ， 一 些 真诚 、 友 善 的 话语 总 是 帮助 很 大 。 而 且 ， 好 的 人 
际 网 络 伙伴 也 会 在 你 困难 时 伸 出 援手 ， 比 如 : 在 你 出 现 意外 、 疾 病 或 是 不 
幸 被 解雇 时 。 


5. 把 你 的 人 脉 放 到 日 程 当 中 
安排 时 间 思 考 如 何 发 展 你 的 人 脉 是 十 分 重要 的 。 你 的 人 脉 是 否 能 满足 你 的 
需要 ?使 用 四 项 实践 为 指导 ， 制 作 每 周 待 办 事项 列表 ， 艾 如 要 会 面 的 人 、 


信息 收集 和 分 享 、 会 议 安排 等 。 


想 加 入 我 们 的 人 脉 网 络 吗 ? 


在 你 的 职业 生涯 发 展 中 ， 与 DDI 开 启 一 次 常规 谈话 ， 通 过 这 些 网 络 加 入 我 
们 : 
TEL 
HERF 脸 书 博客 
1. Daniel Hallak, “Five Networks to Accelerate Your Career,”TD: Talent 
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影响 力 


想 想 生活 中 是 谁 影响 你 去 冒险 。 可 能 是 你 认识 的 人 ， 比 如 鼓励 你 去 学 
试 新 课程 或 学 科 的 老师 。 也 可 能 是 你 崇拜 的 人 ， 比 如 政治 、 宗 教 或 社 
区 的 某 位 领袖 。 他 们 的 人 生 故 事 激 励 着 你 。 是 什么 让 你 做 出 跨越 ? 


激励 会 产生 一 种 让 人 振 香 的 感觉 。 


尤其 是 把 生活 或 工作 引 上 令 人 兴奋 的 新 方向 时 ， 你 可 能 觉得 ， 你 的 工作 中 
有 一 部 分 是 激励 周围 的 人 在 出 现 新 思想 和 新 商业 前 景 时 拥抱 它们 。 完 全 没 
错 ! 但 让 我 们 以 一 种 非常 精确 的 方式 想 想 激励 背后 的 机 制 ， 我 们 称 之 

为 “影响 力 ”。 这 是 一 项 可 以 学 习 、 评 估 并 运用 到 日 常生 活 的 技能 。 我 们 把 
影响 力 诠释 为 促使 人 们 做 出 支持 特定 业务 成 果 的 承诺 。 定 义 简单 吧 ? 当 


眼光 向 上 、 向 下 及 穿越 


然 。 容 易 做 到 吗 ? 未 必 。 然 而 比 起 以 往 任何 时 候 ， 这 在 今天 已 是 一 项 必 不 
可 少 的 技能 。 


我 们 把 影响 力 诠释 为 促使 人 们 
做 出 支持 特定 业务 成 果 的 承 
庄 。 
考虑 以 下 例子 : 
* 医药 销售 代表 想 影 响 医师 ， 为 他 们 研究 出 的 乳腺 癌 药 物 做 医疗 报告 。 
* 首席 工程 师 需要 整个 公司 投入 人 员 、 资 源 和 时 间 ， 以 更 新 现 有 的 流程 手 
册 。 
“ 非 营 利 机 构 的 营销 经 理 希 望 影响 首席 执行 官 ， 以 便 使 用 社交 媒体 为 他 们 
的 组 织 传播 积极 愿景 。 
该 你 了 : 在 你 的 工作 上 ， 你 想 要 影响 谁 ? 为 什么 ? 


创造 影响 力 需 要 个 人 力量 


几 十 年 前 ， 各 类 组 织 往往 具有 比较 传统 的 结构 ， 高 层 领导 者 通常 直接 向 员 
工 发 号 施 令 。 领 导 者 要 了 解 自己 权力 范围 内 的 一 切 信 息 ， 以 便 做 出 适当 的 
商业 决策 。 他 们 也 希望 其 他 人 按 指令 行事 。 这 就 是 我 们 所 说 的 职位 权力 。 


你 的 上 司 可 能 会 说 :“ 我 知道 你 很 忙 ， 不 过 明天 一 早 ， 我 需要 你 为 我 们 的 
新 客户 起 草 一 份 项 目 实施 方案 ， 没 问题 吧 ?” 


上 司 既然 都 开口 了 ， 你 只 能 去 做 。 可 是 从 你 的 角度 来 讲 ， 你 有 能 力 完成 却 
会 心 不 在 夏 。 在 一 些 极端 情况 下 ， 人 们 感到 被 命令 、 被 强制 或 被 压迫 时 , 
最 终 可 能 会 有 损 项 目 或 任务 。 也 许 有 人 觉得 职位 权力 是 最 有 效 的 操作 方 
式 ， 但 实际 上 ， 对 于 鼓励 人 们 做 出 有 益 于 企业 和 个 人 的 承诺 ， 这 是 效果 最 
差 的 途径 。 


然而 我 们 都 知道 ， 今 天 的 企业 更 加 扁平 、 敏 捷 和 全 球 化 : 要 完成 工作 ， 领 
导 者 需要 和 组 织 里 其 他 部 门 的 员工 一 起 有 效 合作 ， 其 中 大 多 数 人 都 不 在 他 
们 的 直接 管辖 范围 内 。 基 层 领导 者 多 年 来 一 直 告 诉 我 们 ， 他 们 能 发 现 问题 
却 不 知道 如 何 处 理 ， 能 发 现 潜在 价值 却 无 从 利用 。 如 今 ， 你 很 难 找到 独力 
办 事 的 领导 ， 他 们 或 多 或 少 会 依靠 网 络 上 一 些 极 少 碰面 ， 甚 或 从 未 见 过 的 
人 来 完成 任务 。 


影响 力 = 个 人 力量 : 影响 力 是 一 种 能 帮助 你 与 他 人 有 效 开展 合作 的 
技能 ; 你 没有 职位 权力 ， 无 法 要 求 他 们 接受 某 个 观点 或 机 会 ， 也 无 法 


让 他 们 对 你 做 出 承诺 。 你 需要 展示 你 的 个 人 力量 。 我 们 一 直 听 人 们 谈 
起 他 们 对 这 种 新 形势 有 多 么 爱 恨 交织 。 


领导 者 不 仅 需要 和 组 织 中 其 他 部 门 的 人 有 效 展开 工作 ， 还 要 早 于 他 们 的 领 
导 者 洞察 机 会 ， 如 果 处 理 好 这 些 ， 整 个 组 织 会 变 得 更 好 。 我 们 讨论 的 是 未 
知 的 商业 机 遇 、 共 享 信息 的 更 佳 途径 ， 甚 至 是 满足 客户 需求 的 新 方式 。 这 
些 都 是 制造 影响 的 绝 佳 时 机 。 我 们 会 在 第 22 章 中 更 详细 地 讨论 这 一 
点 。 ) 当今 的 新 式 答 阵 组 织 ， 加 大 了 人 们 有 效 完 成 跨 团队 、 跨 学 科 乃 至 跨 
时 区 工作 的 筹码 。 


光 有 想法 还 不 够 ， 确 定 某 人 能 帮助 你 实现 目标 也 不 够 。 就 人 性 而 言 ， 如 何 
让 人 们 致力 于 一 个 新 方向 是 影响 力 的 核心 。 为 此 ， 你 必须 提供 有 力 理据 。 


我 压力 很 大 。 一 方面 ， 我 们 的 业务 扩大 了 ; 但 同时 ， 我 觉得 我 得 做 大 
量 的 调查 工作 ， 搞 清楚 一 切 是 如 何 运作 的 ， 因 为 我 们 的 进展 过 快 ， 增 


长 也 过 猛 。 我 只 负责 一 项 实体 产品 ,还 有 出 货 、 营 销 和 融资 .…… 我 们 
也 有 外 部 客户 ， 但 奇怪 得 很 ， 我 们 一 直 以 这 种 非 正 式 的 方式 和 他 们 联 
系 。 能 否 找 到 关键 负责 人 还 是 一 回 事 ， 可 要 让 所 有 人 都 来 参与 我 的 生 
产 问题 .…… 感 觉 这 实在 超出 我 的 能 力 。 


一 一 马里 奥 ， 有 机 产品 公司 的 生产 负责 人 
反思 点 


你 的 影响 力 机 会 : 


1 .哪些 想法 、 蔡 代 方 法 或 机 会 需要 你 影响 他 人 采取 行动 ? 

2. 你 的 观点 如 何 支持 组 织 的 目标 、 价 值 观 和 宗旨 ? 

3. 你 要 影响 哪些 重要 的 利益 相关 者 ， 你 为 什么 需要 他 们 的 承诺 ? 
4. 你 预期 会 有 怎样 的 挑战 ， 你 需要 什么 支持 ? 


制定 一 个 影响 力 策略 
当 你 手 上 有 一 个 项 目 要 处 理 但 又 尚未 开始 时 ， 这 个 章节 会 特别 有 用 。 


影响 力 策略 是 你 在 召开 会 议 、 编 写 电邮 或 和 人 们 开启 谈话 前 ， 组 织 自我 观 
点 的 一 个 简单 的 行动 计划 。 你 的 策略 要 结合 实际 证 据 ， 用 数据 、 报 告 、 统 
计 资 料 、 专 家 意见 来 证 明 你 的 观点 。( 很 多 人 都 喜欢 跳 过 这 一 步 ， 请 不 要 
这 么 做 。 ) 把 你 的 影响 力 策略 当成 个 人 说 服 力 的 指南 针 。 在 和 人 们 谈话 
前 ， 你 就 要 有 能 为 他 们 指出 正确 方向 的 信心 。 问 问 自己 : 我 询问 的 这 些 有 
意义 吗 ? 我 得 出 的 数据 和 做 出 的 假设 正确 吗 ? 我 像 在 操控 他 人 ， 还 是 这 些 
就 是 真正 的 共同 目标 ? 我 真 的 在 给 对 方 机 会 了 解 我 的 想法 吗 ? 最 重要 的 
是 ， 我 是 否 在 获取 认同 一 一 赢得 人 心 ， 还 是 仅仅 告诉 他 们 做 些 什么 ? 


在 脸 书 公司 ， 促 使 员工 用 心 工 
作 的 原因 在 于 做 他 们 想 做 的 事 


EE 


一 一 马克 . 扎 克 伯 格 ， 脸 书 创始 
人 兼 首席 执行 官 


图 20.1 描 述 了 我 们 诠释 的 7 个 步骤 ， 有 助 于 你 制定 有 用 的 影响 力 策略 。 我 


提倡 效益 © ”向 他 人 展示 某 个 观点 如 何 有 益 于 组 织 ， 将 
© 有 助 于 他 们 以 新 的 眼光 看 问题 。 重 要 的 

是 ， 先 要 确保 这 个 观点 能 影响 组 织 目标 、 

价值 观 和 方向 。 把 这 些 效益 与 人 们 的 利益 

及 信念 联系 起 来 ， 以 便 他 们 能 够 理解 你 所 


说 的 话 。 


吉姆 计划 为 自己 的 团队 申 
请 新 的 安全 设备 ， 而 且 需 
要 获得 资金 和 培训 批准 。 
为 了 支持 他 的 请 求 ， 他 要 


们 同样 会 提供 一 些 例子 ， 激 发 你 思考 如 何 制定 这 些 策略 。 


阐释 自己 对 更 新 客户 界面 
的 理念 时 ， 莫 尼克 引述 了 
它 的 新 增 功能 和 较 高 的 可 
用 性 。 她 把 这 些 实惠 与 组 
织 宗 旨 直 接 挂钩 ， 以 减少 
客户 服务 电话 。 

> 


提出 支持 你 观点 的 证 据 能 改变 一 切 。 收 集 OU ETE 
可 靠 的 支持 数据 证 明 你 自己 ， 用 统计 资 © 

料 、 报 告 、 文 献 及 专家 观点 加 以 确认 ,以 S 

便 对 你 需要 影响 的 人 们 产生 意义 。 


提供 已 购买 并 使 用 该 设备 
的 其 他 组 织 的 安全 数据 ， 
和 减少 伤害 的 专家 意见 。 。 
考虑 环境 @ ”组 织 的 内 部 文化 会 决定 你 如 何 表达 想法 。 克 里 斯 注意 到 ， 在 临近 预 
因素 ”开启 话题 之 前 , 想 想 组 织 目标 、 价 值 观 和 算 周 期 开始 时 提出 要 求 更 
` O zg, MNR, youre. ob, ET 有 可 能 通过 。 于 是 ， 她 着 
的 协议 和 不 成 文 的 规定 也 很 重要 。 手 围绕 这 些 周期 向 利益 相 
关 者 提出 自己 的 要 求 ， 以 
期 更 大 限度 地 获得 批准 。 


今年 早 些 时 候 ， 朱 莉 向 她 
的 经 理 提出 过 程 改 进 时 ， 
罗伯特 支持 了 她 。 他 的 支 
持 对 获得 经 理 的 承诺 很 有 
帮助 。 如 果 罗 伯 特 需要 支 
持 的 话 ， 朱 莉 也 会 很 乐意 
帮助 他 。 


> 


和 重要 的 组 员 建 立信 任 和 信誉 是 很 好 的 常 © 创造 并 培养 
见 做 法 ， 这 也 有 利于 获得 影响 力 。 与 可 以 © 你 的 商业 人 
信赖 的 人 建立 长 期 或 短期 的 合作 关系 ， 并 号 脉 网 络 

让 他 们 也 能 信赖 你 。 


图 20.1 影响 力 策略 


鼓励 体验 O ”让 你 想 要 影响 的 人 看 到 某 个 观点 的 作用 ， 玛雅 想 实施 为 患者 分 发 药 


© ”为 他 们 创造 机 会 ， 体 验 观点 的 影响 力 、 重 品 的 新 计划 。 她 建立 了 一 
要 性 和 实用 性 。 个 模型 ， 让 她 的 领导 了 解 
到 这 个 想法 能 够 简化 流程 
并 排除 干扰 和 中 断 。 
Be 


马 库 斯 是 一 名 计算 机 程序 
员 ， 他 提出 使 用 新 的 生产 
流程 遭 到 了 反对 。 他 向 另 
一 组 受 尊重 且 成 功 使 用 同 
样 流程 的 同事 请 求 支 持 。 


寻求 帮助 。 主 题 专家 、 客 户 或 你 的 经 理 可 © 寻求 第 三 
以 给 你 提供 意见 、 观 点 和 个 人 经 验 ， 帮 助 ° 方 的 参与 
你 影响 他 人 。 


<< 
基于 托尼 对 类 似 请 求 的 反 
计划 小 型 O 渐进 而 稳定 的 进展 ， 或 一 系列 的 小 型 成 应 ， 珍 妮 佛 认为 他 会 否决 
的 成 功 S 功 ， 比 依赖 于 互动 更 能 有 效 地 影响 他 人 。 她 更 换 供应 商 的 要 求 。 为 
在 持续 监测 进展 时 确定 如 何 实现 这 些 成 了 获得 小 的 胜利 ， 她 推荐 
功 ， 将 有 助 于 激发 动力 并 让 你 赢得 他 人 的 托尼 为 一 项 即将 开展 的 工 
承诺 。 作 与 新 的 供应 商 合作 。 他 


同意 尝试 ， 表 示 合 作成 功 
D 的 话 会 重新 考虑 她 的 请 求 。 


图 20.1 影响 力 策略 ( 续 ) 


这 类 谈话 在 开始 的 时 候 可 能 充满 挑战 。 根 据 我 们 的 经 验 ， 想 影响 别人 的 人 
主要 纠结 于 两 种 方式 : 其 一 ， 他 们 对 于 提要 求 比较 敏感 ， 因 为 他 们 不 想 
坏 现 有 的 关系 。 所 以 他 们 通常 不 会 解释 自己 的 理由 。 他 们 为 别人 考虑 得 太 
多 。 其 二 ， 他 们 可 能 过 于 自信 ，, 总 是 令 别人 觉得 他 们 爱 出 风头 或 冷漠 无 
情 。 他 们 不 太 为 别人 着 想 。 


考虑 第 三 种 较为 平衡 的 方法 ， 干 脆 坦 然 认可 每 一 个 人 : 你 和 我 在 某 些 方面 
有 相似 的 需求 ， 不 同 于 其 他 人 。 这 会 让 你 试图 影响 的 人 感到 被 理解 和 受 苯 
重 ; 同时 也 表明 你 把 他 视 为 潜在 的 问题 解决 者 ， 而 不 是 一 个 障碍 。 对 方 就 
更 有 可 能 给 你 做 出 诚实 的 反馈 ， 这 将 有 助 于 你 发 现 他 处 在 承诺 的 哪个 阶 
段 。 他 会 支持 自己 吗 ? 支持 到 何 种 程度 ? 为 什么 ? 


多 运用 数据 并 聪明 地 选择 你 的 措辞 


我 们 这 里 谈论 的 影响 他 人 ， 可 能 需要 花 些 时 间 。 的 确 ， 它 本 身 就 是 一 个 项 
A ! 你 可 能 要 进行 一 次 或 多 次 谈话 ， 可 能 要 写 邮 件 、 安 排 会 议 、 做 演示 ， 
甚至 制作 模型 。 这 些 都 是 你 的 工作 。 日 积 月 昧 ， 你 会 发 现 经 过 不 断 地 练习 
影响 行为 ， 它 们 终 将 成 为 自己 最 自然 的 处 事 方式 。 


我 们 说 过 ， 你 需要 也 应 该 使 用 真实 的 数据 表达 你 的 观点 。 但 我 们 同样 鼓励 
你 包装 自己 的 主意 。 也 就 是 说 ， 以 各 种 方式 设计 你 的 想法 最 有 可 能 说 服 或 
取悦 你 的 谈话 对 象 。 你 可 以 使 用 隐喻 、 描 述 和 视觉 效果 一 一 那些 不 仅 能 让 
你 的 故事 变 得 精彩 ， 还 可 能 是 大 家 希望 同 他 人 分 享 的 素材 。( 尤其 是 会 议 
和 演示 ， 另 外 一 对 一 的 谈话 和 电子 邮件 也 同样 有 效 。 ) 就 像 我 们 每 天 都 在 
社交 媒体 上 做 的 那样 ， 谨 慎 而 敏锐 地 包装 你 的 想法 ， 并 运用 一 些 能 够 促成 
理解 和 认 知 的 基本 营销 原理 ， 这 些 可 以 帮助 你 影响 公司 内 部 的 同事 和 团队 
成 员 。 问 问 自 己 : 


* 哪些 隐喻 或 类 比 能 够 提供 新 的 视角 或 简化 复杂 问题 ? 
* 在 公司 里 ， 人 们 讲 故事 的 能 力 如 何 ? 
* 我 如 何 将 数据 转换 成 简单 、 令 人 难忘 的 画面 ? 


[网 


一 幅 攻 


E| 


视觉 化 一 一 使 用 隐喻 、 类 比 、 描 述 、 该 谐 和 强烈 的 视觉 效果 可 以 构建 愿景 
并 留 下 难以 磨灭 的 印象 。 


隐喻 一 一 演讲 中 的 一 种 修辞 ， 将 表示 客体 或 观点 的 词 或 短语 用 在 另 一 个 暗 
示 它 们 之 间 有 相似 性 的 地 方 。 


类 比 一 一 通过 已 知事 物 和 未 知事 物 对 比 不 同 的 项 目 。 


* 这 个 工作 过 程 就 像 第 一 次 开车 经 过 一 座 城市 : 转弯 很 多 、 一 路 走 错 ， 还 
进 了 单行 道 ， 但 最 终 你 到 达 了 目的 地 。 


问 你 自己 : 
* 公司 的 企业 文化 喜欢 运用 故事 及 幽默 来 沟通 吗 ? 
“ 用 什么 样 的 视觉 物 ( 投影 片 或 录像 ) 最 能 吸引 人 ? 


意料 之 外 一 一 运用 得 当 ， 惊 奇 元 素 就 能 让 人 们 走出 舒适 区 ， 促 使 他 们 思考 
新 的 想法 或 者 做 出 改变 。 


问题 的 力量 


开放 式 、 封 闭 式 及 激发 性 一 一 问题 能 抛砖引玉 、 控 制 讨 论 方向 及 唤起 情 


开放 式 一 一 不 能 以 一 个 词 做 出 回答 、 鼓 励 讨论 。 如 : 

这 个 改变 对 你 当前 的 进程 有 何 影响 ? 

封闭 式 一 一 需要 一 个 明确 的 答案 、 聚 焦 谈 话 。 如 : 

我 们 都 同意 从 周一 开始 吗 ? 

激发 性 一 直 的 问题 的 核心 、 揭 露 后 果 、 引 发 情感 、 驱 动 选择 。 如 : 
如 果 我 们 不 采取 行动 提高 创新 力 的 话 ， 我 们 的 企业 还 能 存活 下 去 吗 ? 


反思 点 


花 些 时 间 回 想 一 下 你 的 影响 机 会 。 然 后 ， 使 用 你 设想 的 图 像 或 视 
觉 关联 。 记 住 ， 尽 量 保持 简单 。 如 果 不 能 简单 共享 ， 你 的 图 像 可 
能 就 无 法 用 作 正 确 的 包装 技术 ! 


检查 是 否 准 备 就 绪 ， 获 取 行 动 承 诺 

现在 ， 你 已 经 为 你 的 影响 力 机 会 制定 了 一 个 总 体 策略 ， 并 计划 好 如 何以 独 
特 的 方式 进行 包装 ， 从 而 让 人 们 行动 起 来 。 下 一 步 就 要 获得 利益 相关 者 的 
承诺 。 你 该 怎么 做 ? 

确认 和 结束 一 一 当 你 需要 立即 回复 ， 或 你 有 把 握 某 人 准备 就 绪 时 。 


小 贴 士 : 要 毫 不 犹豫 地 要 求 口头 或 书面 的 承诺 。 一 个 “公开 ?的 承诺 能 最 有 
效 地 确保 他 人 坚持 到 底 。 


寻求 与 发 展 一 对 方 无 法 被 说 服 或 保持 中 立 或 持 怀 态度 疑 时 。 
MAT : 准备 好 使 用 适当 的 决策 工具 和 技术 ， 特 别 是 当 你 在 小 组 互动 中 进 


行 这 一 步骤 时 。 

后 退 一 步 一 一 怀疑 论 者 感性 、 对 抗 ， 甚 或 路 路 不 前 。 

小 贴 士 : 不 要 放弃 问题 。 安 排 时 间 再 次 会 谈 ; 考虑 你 是 真 的 需要 这 个 人 的 
承诺 ， 还 是 没有 他 你 也 能 继续 推进 ? 

对 下 个 步骤 达成 共识 一 一 衡量 承诺 的 真正 标准 是 行动 。 确 认 是 否 取得 了 

奔 向 最 终 目标 的 重要 承诺 或 渐进 步 又 ， 确 保 对 适当 的 后 续 行动 达成 共识 ， 
包括 规范 责任 、 时 限 和 跟踪 方法 。 

准备 好 、 局 动 、 创 造影 响 ! 


现在 ， 你 应 该 深刻 感受 到 了 影响 力 对 职业 生涯 产生 的 意义 。 你 应 该 也 会 发 
现 ， 第 二 部 分 某 些 章节 的 材料 ， 比 如 建立 人 脉 (第 19 章 ) 、 管 理 变革 ( 网 
站 上 ) ， 以 及 指导 (第 14 章 ) 等 ， 将 帮助 你 掌握 必要 的 社交 技巧 ， 设 计 你 
的 影响 力 谈话 以 便 发 挥 最 大 作用 。 
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拥有 这 一 刻 
多 提前 思考 


花 点 时 间 关 注 一 下 你 参加 会 议 时 的 肢体 语言 。 迟 到 时 你 会 不 会 偷偷 光 
进去 ? 坐 在 离 桌 子 较 远 的 位 置 ? 你 是 静 静 地 走 进 会 议 室 ， 还 是 摆 出 强 
势 的 姿态 ? 问 问 值得 信赖 的 同事 ， 看 看 你 在 他 人 面前 是 怎样 的 形象。 

成 败 在 此 一 举 

比 起 其 他 任何 时 刻 ， 女 性 职场 生涯 中 的 首次 领导 角色 是 成 败 的 关键 ， 可 能 
将 决定 她 们 余下 职业 生涯 的 选择 。 本 章 以 泰 苦 如 何 成 为 《或 支持 ) 成 功 新 
任 女 领导 为 例 ， 重 点 提出 实用 性 的 建议 。 

南 希 不 仅 勇敢 追求 志向 ， 她 还 获得 了 控制 权 。 

她 说 : “我 是 一 名 技术 分 析 师 ， 但 我 一 直 想 晋升 管理 层 。” 

软件 工程 师 要 实现 这 样 的 飞跃 ， 通 常 意味 着 已 经 为 公司 效力 了 很 长 时 间 ， 
履行 自我 职责 ， 证 明 自 身 实力 。 8 年 来 ， 她 通过 游说 并 拿 下 各 种 受 关注 的 
项 目 ， 慢 慢 顺 着 阶梯 往 上 把。 


一 切 尽 在 计划 中 | 她 的 经 理 很 支持 她 ， 预 计 将 来 会 有 一 个 适合 她 的 职位 ， 
她 的 生活 也 越 来 越 井井有条 。 


南 希 想 :“ 一 旦 我 胜任 了 新 职位 ， 就 要 一 个 孩子 ， 毕 竟 这 两 件 事 几乎 没 法 
同时 进行 。” 


然而 事 出 意外 ， 丈 夫 突 然 获 得 了 不 容错 过 的 升迁 。 于 是 ， 他 们 从 亚特兰大 
搬 到 了 新 泽 西 ， 她 精心 设计 的 人 生 规 划 泡 汤 了 。 


“为 了 走 上 领导 轨道 ， 我 只 好 在 其 他 地 方 重新 开始 。” 


南 希 接 下 来 的 历程 简直 就 是 目标 设 定 、 个 人 发 展 和 顽强 毅力 的 经 典 杰 作 。 
进入 新 工作 后 仅仅 几 周 ， 她 就 决心 尽 可 能 在 短期 内 完成 职业 发 展 。 首 先 , 


她 决定 攻取 备 受 重视 的 新 职业 证 书 ， 为 自己 的 履历 增色 。 


“我 找 了 个 在 线 课程 (EE) ， 因 为 时 差 不 同 我 可 以 在 晚上 和 周末 学 习 
认证 课 ， 这 样 就 能 从 事 工作 上 的 新 项 目 了 。” 


虽然 她 已 经 加 倍 工作 ， 却 仍旧 说 服 经 理 给 她 提升 自我 的 机 会 ， 帮 助 她 了 解 
新 公司 的 运作 。 有 他 和 我 一 起 做 项 目 ， 我 犯 任 何 错误 就 不 会 造成 什么 麻 
烦 。 凭 借 远 远 超出 本 书 讨论 范围 的 策划 天 赋 ， 南 希 完成 了 学 业 并 在 怀孕 的 
前 三 个 月 通过 了 认证 考试 。 她 一 步 步 走 到 了 终点 线 。 

“我 真 的 不 舒服 到 了 极点 ， 吐 得 天 昏 地 暗 ! 但 还 有 很 多 艰苦 的 工作 等 着 

我 。 ý 

这 一 次 ， 一 切 仍 在 掌握 中 。 在 不 到 两 年 的 时 间 里 ， 她 实现 了 自己 的 目标 ， 
还 当 上 了 幸福 的 妈妈 。 休 完 产 假 ， 她 又 扎 进 了 自己 的 首 个 管理 角色 。 
当然 ， 就 在 这 时 ， 所 有 事情 突然 乱 成 了 一 团 糟 。 

在 本 书 的 前 面 我 们 就 曾 指出 ， 让 你 成 为 出 色 领 导 者 的 因素 可 能 与 让 你 在 过 
去 取得 成 功 的 因素 富 无 关联 。 作 为 领导 者 ， 你 所 面临 的 挑战 截然 不 同 ， 而 
且 挑 战 可 能 格外 严峻 。 但 是 ， 女 性 要 登 上 领导 岗位 ， 仅 在 人 生 规 划 中 立 下 
豪情 壮志 是 远 远 不 够 的 。 

南 希 表示 :“ 我 从 没 想 过 实际 带领 一 支 团队 会 有 多 难 。” 

以 她 所 有 的 成 就 来 讲 ， 她 尚未 具备 管理 一 群 经 验 丰富 的 工程 师 的 必要 技 
能 ， 而 这 一 群 优秀 的 工程 清一色 的 为 男性 。 公 司 的 领导 文化 也 让 她 措 手 不 
及 。 

南 希 回忆 :“ 他 们 甚至 不 愿 接受 我 的 会 议 请 求 。” 


在 一 次 次 未 能 达到 基本 标准 后 ， 南 希 知道 自己 陷入 了 困境 。 当 时 的 她 ， 住 
在 一 个 新 社区 ， 手 上 是 一 份 新 工作 ， 儿 子 才刚 刚 中 蹦 学 步 。 


她 指出 :“ 我 总 是 感到 精 疲 力 尽 。” 
玻璃 天 花 板 就 在 那里 
尽管 女性 在 高 等 教育 方面 的 确 持 续 稳步 提升 ， 并 在 原先 由 男性 主宰 的 领域 


获得 初级 岗位 ， 但 是 她 们 极 少 能 够 跻身 上 层 领 导 职 务 。 快 速 浏览 一 下 揭示 
玻璃 天 花 板 依然 存在 的 数据 : 女性 占 初级 员工 的 53%， 占 经 理 的 40% , A 


副 总 裁 的 27%， 占 高 级 副 总 裁 的 24%， 占 首席 级 高 管 的 19%。 Gesso 
强 企业 


的 女性 首席 执行 官 比例 呢 ? AERE% | 注 ,无 论 是 作为 管理 
ee Ss anes Need PT ee 
任 高 级 领导 的 比例 根本 不 曾 上 升 。 


与 此 同时 ， 性 别 多 样 化 商业 案例 比 以 往 任何 时 候 都 激烈 。DDI 与 世界 大 型 
企业 联合 会 ( Conference Board ) 合作 的 《全 球 领导 力 展望 》 ( Global 
Leadership Forecase ) 调研 发 现 ， 拥 有 更 多 女性 的 组 织 在 金融 方面 一 贯 表现 
更 好 。 如 图 21.1 所 示 ， 财 务 业绩 在 底部 20% 的 公司 只 有 19% 的 女性 身 居 领 


导 职 位 ; 排 在 前 面 20% 的 公司 的 这 一 比例 为 37% , 几乎 多 了 一 倍 。 由 
那么 ， 为 什么 女性 会 从 管理 阶梯 上 掉 下 来 ? 一 个 可 能 的 原因 是 : 女性 人 才 
在 第 一 次 体验 基层 领导 层 职位 后 决定 退出 。 


企业 文化 仍 是 一 个 问题 。 随 着 寻求 进步 的 女性 领导 者 人 数 的 减少 ， 能 作为 
榜样 的 女性 也 寥 密 无 几 。 这 意味 着 ， 影响 企业 从 真正 多 样 性 中 获得 实际 荔 
处 的 机 会 更 少 了 。 而 且 ， 似 乎 提倡 女性 担任 领导 职位 的 人 也 少 之 又 少 。 


财务 业绩 更 好 的 组 织 拥有 更 多 担任 领导 职务 的 女性 


底部 20% 顶层 20% 
财务 业绩 财务 业绩 


女性 领导 
a HT 37% 


女性 领导 
者 占 19% 


高 潜力 的 女 
性 占 全 部 领 
导 者 的 12% 


高 潜力 的 女 
性 占 全 部 领 
导 者 的 8% 


OQ 女性 领导 者 比例 Q 高 潜力 的 女性 比例 
图 21.1 更 多 的 女性 领导 者 = 更 好 的 公司 业绩 
一 位 年 轻 银行 家 指出 :“ 我 原 以 为 所 谓 的 ' 边 打 高 尔 夫 边 做 生意 的 招数 已 经 
老 掉 牙 ， 结 果 不 是 。 当 我 第 二 次 错失 晋升 机 会 时 ， 我 总 算 明 白 过 来 。 我 不 


适合 这 里 。” 


男性 只 需 满足 60% 的 工作 资 
就 可 以 应 聘 工 作 ， 而 女性 得 
明 她 们 100% 够 条 件 ， 才能 网 去 
谋 职 。 


惠普 公司 在 2008 年 做 了 一 项 内 部 研究 ， 尝 试 了 解 为 什么 越 来 越 多 的 女性 不 
去 申请 更 高 级 的 领导 职位 。 这 似乎 是 工作 中 男性 与 女性 个 性 分 析 的 俗套 案 


例 。 男 性 只 需 满足 60% 的 工作 资格 就 可 以 应 映 工 作 ( 主 ) 而 女性 得 证 
te e Ee 


差异 阻挠 女性 前 行 。 要 是 我 们 能 更 有 自信 该 多 好 ! 但 是 ， 我 们 没有 。 


研究 清楚 显示 ， 在 领导 力 方面 ， 性 别 之 间 并 没有 什么 实质 上 的 区 别 。 女 性 
也 了 解 这 一 点 。 根 据 (2014 — 2015: 全 球 领 导 力 展望 》 调 研 结果 显 
示 ， 女 性 领导 者 认为 她 们 的 一 系列 能 力 、 让 领导 者 真正 发 挥 作 用 的 重要 技 


, 和 男性 同样 有 效 。 Se AEN Kiger ost 
fe eee a opr oma ue C 衔 量 实际 的 行为 ”而 


不 是 调查 数据 ) 指出 ， 当 涉及 性 别 时 ， 时 能 力 几乎 没有 兰 别 RERI 
再 做 详细 讨论 。 


那么 ， 是 什么 阻碍 了 女性 ? 《全 球 领导 力 展 望 》 调 研 的 女性 受 访 者 表示 , 
她 们 缺少 领导 团队 和 获得 全 球 领导 经 验 的 机 会 这 些 经 验 具 有 巨大 潜力 ， 
是 职场 发 展 的 重要 试 练 场 。 此 外 ， 还 能 为 4 领导 者 的 能 力 和 信心 提供 强劲 提 
升 。 而 这 是 我 们 女性 自己 ( 包括 我 们 指导 的 女性 领导 者 ) 可 以 为 自己 争取 
的 。 我 们 需要 主动 辨别 重要 的 领导 力 发 展 任务 ， 确 保 我 们 完美 的 发 展 计划 
成 为 现实 。 


发 展 机 会 完全 影响 到 了 我 的 职业 生涯 。 因 为 我 接受 过 培训 ， 我 被 当成 
了 教练 、 倡 导 者 、 万 事 通 和 主题 专家 。 我 的 人 际 交往 能 力 很 强 ， 我 能 
在 互动 中 取得 较 好 的 结果 ， 我 的 责任 不 断 增加 ， 我 的 价值 不 言 而 喻 。 


一 一 某 大 区 经 理 ， 消 费 品行 业 
因此 ， 剥 夺 女 性 平等 发 展 的 权利 会 迅速 导致 不 满 情绪 。 


男性 可 以 参加 更 多 的 研讨 会 和 
会 议 。 可 如 果 是 女性 高 管 ， 就 
要 经 受 一 番 挑 挑 拒 拣 。 倘 若 她 
真有 机 会 参加 ， 也 只 能 每 隔 一 


年 参加 一 次 。 
一 一 医疗 保健 机 构 总 监 


鼓励 组 织 的 领导 群 实现 性 别 多 样 化 ， 意 味 着 思想 上 会 出 现 巨 大 差异 ， 反 过 
来 ， 也 能 促进 问题 的 解决 并 获得 更 大 的 商业 利益 ( 见 表 21.1 ) 。 但 尤为 重 
要 的 是 ， 要 确保 女性 平等 获得 发 展 经 验 。 相 应 的 ， 这 也 保证 了 她 们 同样 有 
资格 为 下 一 次 晋升 机 会 做 好 准备 。 女 性 必须 确保 ( 或 要 求 ) 获得 性 别 平等 
对 待 ， 以 争取 这 些 不 易 把 握 的 发 展 经 验 。 


询问 女性 领导 什么 因素 会 提高 她 们 的 效率 时 ， 调 查 结果 表明 : 组 织 需要 开 
始 创造 更 多 的 透明 度 ， 更 加 注重 促进 女性 担任 领导 职务 ， 营 造 每 个 人 都 有 
机 会 成 为 领导 者 的 氛围 


这 是 信心 的 问题 吗 ? 


所 以 ， 是 什么 让 你 停滞 不 前 ? 你 是 担心 全 球 领导 经 验 中 的 出 差 要 求 会 影响 
你 现在 或 将 来 的 家 庭 吗 ? 或 者 ， 你 只 是 没有 信心 承担 更 大 的 角色 责任 ? 根 
ee 
Confidence Cod 术 的 ， 自 信心 是 关键 的 区 别 所 在 。 来 就 是 
Fe ood ee ry ea PER BET 
异 的 全 球 领 导 力 预 测 研究 也 呼应 了 这 个 主题 ( 见 图 21.2 ) : 比 起 男性 ， 女 
性 更 倾向 于 把 自己 评定 为 效率 欠 佳 的 领导 者 。 换 句 话说 ， 我 们 得 出 一 个 悖 
论 一 “根据 调查 数据 ， 女 性 认为 她 们 作为 领导 者 较 男性 表现 低 效 ， 但 同 
时 ， 她 们 在 领导 技巧 上 又 表现 较 好 。 所 以 ， 这 真 的 是 自信 问题 吗 ? 


准备 好 应 对 商业 挑战 全 
拥有 有 效 的 领导 技能 出 
拥有 执行 领导 力 发 展 任务 的 机 会 Å 


THM ROR AA A 


LMR PARE 
[ ‘Hee AARAA 
和 他 人 相 比 ， 认 为 自己 是 表现 更 优秀 的 领导 者 APH HP Hh ) 
( 领导 不 同 国家 与 大 洲 的 人 们 LL LLLL) 
经 完成 一 个 或 多 个 国际 任务 LL LLL, 
f 领导 地 理 位 置 分 散 的 团队 LOLL LULL LLL! 


È 偏爱 女性 Ñ 无 显著 差异 Å 偏爱 男性 
图 21.2 性 别 差 异 在 哪里 


另 一 种 可 能 的 解释 ， 来 自 塔 拉 : 索 菲 尔 发 表 在 《哈佛 商业 评论 》 上 的 文章 。 


ype 1000 名 男性 和 女 | 2 现 ， 男 性 和 女性 不 应 聘 他 们 缺乏 
TE SIIRAWEH , MUERE 
时 间 。” 缺 乏 自信 会 在 工作 场合 阻碍 女性 ， 同 样 ， 无 法 理解 职场 系统 的 实 
际 操作 也 可 能 会 形成 阻力 。 换 言 之 ， 申 请 那些 要 求证 书 的 工作 实际 上 只 是 
看 如 何 操 作 。 尤 其 对 女性 领导 来 说 ， 要 想 跟 进 公 司 的 内 部 运作 ， 你 必须 利 
用 你 的 人 脉 网 络 ( 见 第 19 章 ) 。 当 然 ， 这 需要 更 多 的 信心 。 


泰 苗 的 起 床 号 


我 曾 因为 缺乏 自信 而 吃亏 。 几 年 前 ， 我 实现 了 一 个 相当 重要 的 领导 层 
飞跃 。 我 被 指定 改造 公司 的 一 套 产品 ， 将 个 人 定制 的 培训 产品 转换 成 
由 技术 驱动 的 可 扩展 产品 ， 以 便 满足 多 得 多 的 客户 。 我 领导 9 个 课题 
的 研发 ， 与 一 支 能 够 完美 执行 产品 理念 的 跨 学 科 团 队 合 作 。 但 是 对 于 
要 任命 一 位 整体 产品 领导 者 ( 或 者 说 是 这 些 新 产品 的 “脸面 ” ) ， 我 想 
都 没 想 过 。 这 个 角色 将 负责 管理 研发 〈 我 目前 管理 的 事务 ) 、 市 场 营 
销 、 公 共 天 系 、 教 育 领域 ， 以 及 呼风唤雨 的 销售 高 手 。 


我 们 所 不 了 解 的 业务 运作 同样 
阻碍 了 我 们 的 进步 。 而 我 们 每 
天 都 能 做 一 些 改 变 。 


我 即将 错过 这 个 领导 岗位 ， 甚 至 没有 意识 到 我 正在 参与 竞争 。 另 一 位 
候选 人 是 男性 ， 已 经 开始 积极 向 行政 团队 游说 产品 负责 人 的 头衔 。 决 
策 者 倾向 于 他 ， 部 分 原因 是 他 看 起 来 非常 渴望 这 个 角色 ， 而 我 只 知道 
一 天 到 晚 忙 着 干 活 。 换 名 话说 ， 我 以 为 这 是 顺理成章 的 事 ， 内 置 于 我 
所 做 的 工作 ， 并 且 我 已 经 赢得 了 这 个 职位 。 真 是 当头 棒 喝 ! 
起 床 号 !! 

就 在 那 时 ， 我 领悟 到 一 个 重要 的 事实 ， 对 我 和 我 指导 的 年 轻 女性 帮助 
很 大 。 即 ， 我 们 所 不 了 解 的 业务 运作 同样 阻碍 了 我 们 的 进步 。 而 我 们 
每 天 都 能 做 一 些 改变 。 

是 怎么 处 理 的 ? 我 召开 了 一 次 会 议 ， 向 总 裁 和 另 一 名 高 级 领导 宣布 
我 对 职位 很 感 兴趣 。 但 我 并 不 专注 于 讨论 我 已 经 做 了 什么 。 相 反 ， 我 
把 重点 集中 于 从 次 要 产品 中 获得 的 丰富 经 验 ， 从 先前 产品 发 布 会 学 到 
的 智慧 ， 我 对 组 织 的 认 知 ， 以 及 如 何 完成 工作 以 保证 新 产品 在 未 来 获 
得 成 功 的 方法 。 也 许 他 们 因为 各 种 原因 早 就 忽略 了 我 ， 但 是 ， 让 他 们 
重新 关注 我 和 我 的 才能 是 我 的 责任 。 

最 后 他 们 把 工作 交 给 了 我 。 令 人 欣慰 的 是 ， 该 解决 方案 成 为 DDI 历 史 
上 发 展 最 快 的 产品 ， 我 也 收 到 了 职业 生涯 中 最 美的 赞誉 。 

总 裁 说 :“ 泰 苦 ， 没 有 人 能 像 你 这 样 敢 于 为 DDI 执 行 新 项 目 。 我 相信 , 
把 这 个 工作 交 给 你 是 我 职业 生涯 中 做 过 的 最 好 的 决定 之 一 。” 

一 旦 我 意识 到 有 必要 ， 我 就 会 向 老板 表明 态度 。 请 注意 ， 我 说 的 

是 “表明 ”, 而 不 是 “捍卫 ” 我 要 做 的 是 曾 述 我 为 什么 适合 担当 眼前 的 
工作 和 任务 。 


尽早 并 经 常 表明 态度 


虽然 每 个 人 都 需要 声明 自己 的 下 一 步 准备 ， 但 女性 经 常会 漏 掉 做 出 一 些 提 
示 ， 比 如 何 时 以 及 如 何 提醒 人 们 我 们 现在 能 做 的 事 ， 和 我 们 之 后 打算 做 的 
事 。 作 为 尽责 的 规则 遵守 者 ， 女 性 很 可 能 抓 不 住 要 领 : 只 是 服从 指令 并 不 
足以 获得 成 功 。 


女性 经 常 错 失 表 态 的 机 会 ， 提 
醒 他 人 我 们 能 做 什么 。 


对 女性 来 说 ， 声 明 式 谈话 颇 有 分 量 。 这 种 呼吁 行动 适用 于 所 有 女性 ， 单 身 
的 、 已 婚 的 、 职 场 妈 妈 和 重组 家 庭 妈 妈 。 要 平衡 好 这 一 切 的 女性 需要 远离 
纷争 ， 而 且 每 天 都 要 努力 做 到 最 好 ， 应 对 种 种 麻烦 并 完成 工作 ， 以 便 放 眼 
于 未 来 一 一 成 为 领导 人 物 的 未 来 ， 还 要 表明 态度 。 


反思 指导 

找到 好 的 导师 对 于 新 职业 来 说 就 像 中 了 彩 券 。 eS 如 果 你 找 
到 一 个 合适 的 人 选 并 向 他 寻求 赞助 ， 这 个 人 很 可 能 会 答应 。\ 汪 但 是 找到 
ICLLLY Meare te tank Caer. 
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活力 。 


我 们 的 最 好 建议 是 ， 寻 找 “ 专 业 导师 ”, 能 随 着 你 的 职业 生涯 发 展 给 你 提供 
反馈 ， 特 别 是 你 在 面临 拓展 型 任务 时 ， 和 璧 如 进行 一 次 重要 演示 或 是 将 一 个 
新 业务 单元 上 线 。 也 许 这 和 你 的 整个 职业 关系 不 大 ， 所 以 重点 在 于 找到 一 
个 现在 能 帮助 你 的 专家 。 不 要 只 向 女性 咨询 ! 因为 在 你 晋升 时 ， 你 会 发 现 
女性 领导 者 较 少 ， 所 以 为 什么 要 限制 自己 呢 ? 女性 导师 能 够 基于 她 们 在 职 
场 道路 获得 的 智慧 给 你 建议 ， 男 性 导师 则 能 建议 你 如 何在 工作 场所 给 别人 
留 下 印象 。 两 者 都 能 提高 你 的 政治 头脑 。 以 下 的 练习 给 你 提供 了 一 个 很 好 
的 理由 去 拓展 人 脉 网 络 ， 而 不 必 感 到 自己 在 乞求 别人 。 


凯利 翟 伊 是 天 使 投资 人 兼 创业 顾问 ， 以 前 还 是 一 家 早期 女性 创业 公司 的 律 
师 。 

她 说 :“ 在 某 些 方面 ， 我 希望 女性 不 再 一 味 关注 导师 。 当 女性 找 不 到 导 

师 ， 或 更 糟糕 的 ， 那 个 人 无 法 奇迹 般 出 现时 ， 女 性 往往 会 选择 放弃 。” 


其 实 ， 潜 在 的 专业 导师 很 可 能 就 在 你 身边 。 


“我 经 常 告诉 女人 们 看 看 局 势 ， 看 看 是 谁 在 给 你 活 干 ， 看 看 谁 在 观察 你 的 
工作 ， 或 是 在 谈论 你 在 做 的 事 。 这 个 人 会 愿意 帮助 你 ， 他 会 用 政治 资本 帮 
助 你 前 进 。 这 些 人 都 是 你 可 以 寻求 的 短期 导师 或 教练 。 他 们 是 那些 你 不 在 
场 时 会 为 你 说 话 的 人 。 给 他 们 一 个 了 解 你 有 能 力 的 理由 。” 


DDI 专业 提示 : 


创建 自己 的 杀 密 三 人 组 。 自 己 在 组 织 中 找到 两 个 有 前 途 的 女性 ， 一 个 职位 
比 你 高 一 级 ， 另 一 个 低 一 级 。 创 建 一 个 小 的 支持 性 社交 小 组 ， 帮助 每 个 人 


成 为 专业 人 士 并 满足 公司 的 具体 要 求 。 

2014 年 9 月 ， 《时 代 》 杂 志 就 如 何 定义 成 功 、 高 度 重 视 的 重要 性 以 及 实现 
的 风险 ， 调 查 了 1000 名 女性 。 调 查 发 现 ， 只 有 8% 的 女性 认为 自己 一 直 很 
成 功 ; 36% 的 女性 经 常 感到 在 工作 的 时 候 ， 她 们 比 自 己 实际 认为 的 更 合 
格 。 

所 以 ， 女 性 需要 的 是 转变 态度 。 或 者 ， 在 我 们 的 脑海 里 要 有 一 个 不 同 的 声 
音 指导 我 们 前 进 。 一 个 美妙 的 声音 来 自 谢 莉 尔 . 桑 德 伯 格 ， 她 说 过 :“ 女 性 
需要 转变 思维 ， 从 5 我 还 没有 准备 好 做 某 事 ' 转 变 成 :我 想 做 这 件 事 ， 我 会 在 
IRRF, Digger ,在 工作 中 学 习 是 需要 勇气 的 ， 但 是 所 有 的 冒险 都 
很 值得 。 

智慧 的 女性 (包括 麦当娜 ) 


Balsa a SR ( 更 准确 地 说 ， 是 40 多 次 谈话 ) : 与 全 球 领先 
于 行业 的 高 级 女性 领导 者 对 话 。 以 下 的 建议 和 个 人 智慧 均 来 自 这 些 女性 ， 
她 们 都 是 自己 在 攀登 领导 阶梯 。 

不 要 满足 于 乏味 的 工作 生活 


我 们 采访 的 女性 一 致 热爱 她 们 的 角色 。 是 激情 ， 帮 助 她 们 在 遇 到 障碍 时 迎 
难 而 上 。 是 激情 ， 帮 助 她 们 解决 复杂 的 挑战 。 


一 位 女性 领导 者 指出 :“ 当 我 快乐 地 工作 时 ， 生 活 中 的 一 切 都 哼 起 了 歌 。” 


她 们 也 谈 到 如 何 让 工作 “连接 到 重要 目标 “建立 价值 取向 ”, 以 及 最 终 选 择 
一 个 你 想 投入 精力 的 工作 和 事业 等 的 重要 性 。 


就 像 某 位 女性 表示 的 :“ 我 真 的 完全 相信 ， 如 果 你 喜欢 你 所 做 的 事 ， 你 的 
表现 会 更 好 ， 你 也 会 获得 更 大 的 成 功 。” 


当 你 找到 你 的 激情 ， 你 就 可 以 激发 出 你 和 团队 更 高 的 业绩 水 平 。 
吃 一 罩 ， 长 一 智 


知道 并 了 解 什么 对 你 很 重要 ， 清 楚 自 己 想 要 达到 的 目标 。 但 是 ， 不 要 害怕 
失败 。 


我 们 的 一 位 女性 高 层 领导 说 :“ 成 功 是 指 你 实现 了 你 想 做 什么 ， 不 是 为 了 


争 名 夺 利 ， 而 是 更 侧重 于 你 所 做 事情 的 丰富 性 。 换 言 之 ， 失败 并 非 满 盘 皆 


输 ， 它 是 一 种 学 习 。” 


而 且 ， 失 败 让 我 们 可 以 重新 调整 内 部 报告 单列 出 的 个 人 优势 ， 同 时 了 解 自 
己 的 短 板 。 失 败 常常 被 描述 为 领导 者 进行 创新 和 真正 突破 的 天 键 时 刻 。 


© 


我 们 采访 的 女性 高 管 总 会 指导 他 人 不 要 错过 反思 、 自 觉 和 学 习 的 机 会 。 比 
如 有 人 可 能 会 说 :“ 你 需要 了 解 自己 并 知道 什么 合适 你 ， 而 不 是 组 织 认 为 
什么 适合 你 。” 


另 一 位 领导 则 指出 :“ 如 果 你 能 想 出 办 法 克服 困难 ， 所 有 的 障碍 都 会 成 为 
实现 更 重要 事情 的 垫 脚 石 。” 


寻找 那些 比 你 自己 还 要 相信 你 的 人 


早 前 提出 的 反思 导师 制 的 意见 ， 在 座谈 小 组 的 女性 高 层 中 产生 共鸣 。 导师 
和 赞助 者 会 给 你 提供 见解 、 指 导 和 建议 ， 甚 至 让 你 思考 未 曾 遇 到 的 挑战 。 


“和 这 些 人 会 面 ， 并 在 组 织 中 持续 与 他 们 碰头 。” 
因为 如 果 你 选 对 了 人 ， 他 们 会 在 你 最 需要 的 时 候 成 为 你 的 后 盾 。 


除了 组 织 的 资源 ， 这 些 成 功 的 高 层 女 性 领导 者 还 拥有 工作 以 外 的 支持 系 
统 。 很 多 人 告诉 我 们 ， 与 朋友 家 人 的 人 际 关 系 很 重要 ， 这 种 心照 不 宣 的 支 
持 无 须 大 多 的 确认 ， 但 是 对 缓冲 工作 的 紧张 压力 有 着 巨大 的 价值 。 对 她 们 
大 多 数 人 来 说 ， 成 功 的 定义 是 能 够 平衡 工作 和 生活 的 优先 项 ， 因 为 能 为 你 
工作 之 外 的 生活 指明 方向 。 我 现在 认识 到 我 个 人 成 功 的 秘诀 是 ， 拥 有 一 个 
强大 的 女性 朋友 核心 小 组 ， 她 们 是 我 的 执行 顾问 委员 会 。 我 们 总 是 相互 鼓 
励 ， 或 者 一 起 解决 出 现 的 重大 生活 问题 。 所 以 ， 我 鼓励 你 找到 自己 的 闺蜜 
团 并 依靠 她 们 。 


展现 你 的 价值 ， 脱颖而出 

回想 一 下 我 的 起 床 号 。 你 有 过 自己 的 起 床 号 吗 ? 我 希望 你 能 听取 我 的 建 
议 ， 表 明 自 己 的 态度 。 一 定 要 展示 成 果 ， 让 它们 引 人 注 目 。 要 记 住 ， 做 好 
一 份 工作 并 不 取决 于 你 花 了 多 长 时 间 ， 而 是 你 交付 的 成 果 。 
“赢得 尊重 并 做 好 工作 ， 会 让 你 前 程 远 大 。” 


麦当娜 式 的 流行 


你 的 “提前 思考 ”练习 揭示 了 什么 ? 你 是 缩 到 角落 ， 还 是 大 步 走 进 会 议 室 ， 
表现 出 准备 承担 责任 的 样子 ? 给 你 一 个 挑战 : 集中 精力 想 想 你 内 心 的 摇滚 
巨星 一 一 麦当娜 。 麦 当 娜 (和 所 有 类 型 的 表演 者 ) 掌握 的 一 个 才能 是 ， 满 
怀 信 心 牢 牢 抓 住 整个 舞台 。 他 们 是 生来 如 此 ， 还 是 后 天 开发 了 这 项 技能 ? 
他 们 展现 给 观众 的 自信 很 可 能 是 一 天 天 沉淀 下 来 的 。 作 为 年 轻 歌 手 ， 麦 当 
娜 内 心 极 可 能 也 很 害怕 ， 但 她 没有 让 这 些 情绪 暴露 出 来 。 即 使 是 表演 经 验 
超过 30 年 的 麦当娜 仍然 坦言 自己 出 演 前 会 感到 紧张 。 可 无 论 如 何 ， 她 做 到 
了 ， 并 不 断 接受 新 的 挑战 (比如 参加 超级 碗 的 中 场 表演 ) 。 

但 这 个 建议 不 只 适用 于 摇滚 明星 。 披 上 无 娠 的 斗篷 ， 给 自己 打气 ， 落 马 后 
又 重新 上 马 的 韧性 ， 这 些 都 是 女性 领导 者 往 上 攀登 所 具备 的 关键 品质 。 实 
际 上 ， 有 位 精明 的 领导 者 在 女性 对 下 一 次 机 会 打 退 堂 鼓 时 提出 了 以 下 建 
议 :“ 当 你 感到 羡慕 嫉妒 时 ， 问 问 自己 当初 为 什么 没有 放手 一 搏 。” 


当 你 感到 羡慕 嫉妒 时 ， 问 问 自 
己 当 初 为 什么 没有 放手 一 搏 。 


我 们 怎样 成 为 麦当娜 那样 的 人 物 ? 好 吧 ， 这 有 点 像 作 浆 ， 但 很 管用 。 如 果 
你 在 一 个 重要 会 议 或 谈话 前 摆 出 一 副 强 大 的 姿态 ， 你 会 党 得 更 有 自信 。 鼓 
鼓劲 儿 ! 每 次 会 议 就 是 一 个 机 会 。 加 入 那 8% 的 女性 高 管 行列 吧 ， 她 们 都 


是 摆 出 强势 姿态 来 参加 会 议 的 。 
像 个 女孩 一 样 的 领导 


2014 年 ， 一 段 新 视 频 将 短语 “ 像 个 女孩 一 样 ?重新 定义 为 强大 而 有 力 。 这 是 
宝洁 公司 旗下 女性 卫生 品牌 护 舒 宝 (Always )“ 像 个 女孩 ”大 型 活动 的 一 部 
分 。 视 频 中 ， 各 年 龄 段 的 男性 、 女 性 被 要 求 描述 他 们 认为 的 “ 像 个 女孩 ”是 
什么 样子 ， 其 结果 让 人 难堪 。 挥 舞 双手 或 拨 动 头发 ， 参 与 者 假装 像 个 女孩 
那样 跑步 或 扔 东西 。 每 个 人 ， 除 了 小 女孩 外 ， 大 家 都 认为 “ 像 个 女孩 "是 一 
件 丢脸 的 事 。 然 而 ， 年 轻 女孩 们 展示 了 意志 坚强 的 运动 动作 。 


女人 像 茶 包 ， 你 不 把 她 浸 在 热 
水 中 ， 就 永远 不 知道 她 有 多 
强 。 


一 一 埃 莉 诺 - 罗 斯 福 


所 以 最 后 要 说 的 是 ， 我 们 已 经 证 实 ， 有 更 多 女性 的 组 织 在 经 济 上 一 直 表 现 
更 出 色 。 也 就 是 说 ，“ 像 个 女孩 ”感觉 挺 好 。 或 许 ， 你 并 不 需要 给 自己 吹 起 
床 号 ， 但 我 希望 我 们 以 及 向 你 分 享 真知 灼 见 的 高 层 领导 ， 能 激发 你 去 试 一 
试 ， 找 一 位 导师 ， 摆 一 个 姿态 ， 就 像 麦当娜 在 她 的 时 尚 视频 中 那样 。 别 人 
会 认为 你 是 有 备 而 来 ， 可 靠 又 自信 。 反 过 来 ， 你 也 能 构建 内 在 的 信心 ， 全 
力 以 赴 、 孜 孜 不 倦 ， 偶 尔 会 失败 ， 却 一 直 在 学 习 和 成 长 。 
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我 们 对 我 们 的 家 庭 和 社会 负 有 责任 : 回报 他 
人 ， 并 在 工作 以 外 的 日 常生 活 中 使 用 我 们 的 领 


导 技 能 


第 22 章 
领导 力 改 变 世界 
不 同 的 是 你 自己 


在 撰写 这 本 书 的 过 程 中 ， 我 们 分 别 和 共同 花 了 很 多 时 间 思 考 当 今 的 领导 力 
对 人 们 意味 着 什么 。 我 们 相信 ， 我 们 已 经 用 事实 证 明 领 导 力 发 展 的 背后 存 
在 深奥 的 学 问 。 但 我 们 希望 你 也 能 花 点 儿 时 间 ， 庆 祝 你 在 追求 领导 事业 时 
从 事 的 最 深刻 的 人 性 部 分 : 帮助 自己 和 他 人 成 长 。 这 种 成 长 会 让 所 有 参与 
者 取得 成 功 ， 包括 你 的 企业 和 你 的 客户 。 即 使 你 的 行业 陷入 动荡 ， 或 是 遇 
到 经 济 低迷 时 期 ， 你 的 领导 技能 也 会 有 助 于 你 的 事业 发 展 。 


在 某 个 时 候 ， 你 可 能 开始 意识 到 一 个 不 同 的 你 正在 形成 : 一 个 对 未 来 更 确 
定 、 对 身边 的 人 有 更 深刻 认识 并 与 他 们 保持 着 联络 的 你 。 这 表明 你 的 领导 
话语 逐渐 强大 了 。 使 用 它 ! 尽量 多 用 用 你 心里 的 麦克 风 。 这 对 于 你 ， 对 于 
你 的 公司 ， 对 于 整个 世界 都 大 有 益处 。 


在 你 实施 40 或 50 个 (好 吧 ，60 个 ) 小 时 后 ， 你 就 会 发 现 领导 技能 的 价 
值 。 还 记得 第 8 章 里 我 们 分 享 的 故事 吗 ? 那 位 领导 者 使 用 谈论 计划 作为 情 
感 线路 图 ， 完 成 了 他 和 儿子 之 间 的 艰难 谈话 。 这 就 是 领导 者 声音 在 他 的 家 
庭 掀起 的 改变 。 泰 苦 则 喜欢 一 位 新 领导 分 享 给 她 的 故事 。 就 在 培训 结束 
后 ， 他 回 到 家 时 发 现 妻 子 在 哭泣 ， 因 为 她 突然 天 了 工作 。 做 出 行动 之 前 , 
他 选择 了 倾听 ， 然 后 问 一 些 问题 。 在 给 予 拥抱 和 递 上 纸巾 时 ， 他 使 用 基本 
原则 帮助 她 走出 困境 并 过 渡 到 下 一 阶段 。 最 精彩 的 部 分 吗 ? 他 告诉 泰 

苗 :“ 她 问 我 ，‘ 培 训 时 发 生 了 什么 ? 你 回 家 后 像 变 了 个 人 ! ”可 能 是 吧 。 
或 者 是 当 他 爱 的 人 需要 他 的 时 候 ， 领 导 力 的 新 技能 让 他 变 得 更 加 真诚 了 。 


EDDI , 我们 把 领导 力 看 作 一 种 为 他 人 考虑 胜 过 为 自己 考虑 的 服务 。 我 们 
相信 ， 我 们 对 自己 的 家 庭 和 团体 负 有 责任 : 回报 他 人 ， 并 在 工作 以 外 的 日 
常生 活 中 使 用 我 们 的 领导 技能 。DDI 已 经 制订 了 一 个 计划 ， 所 有 的 合伙 人 
都 可 以 花 一 天 时 间 ， 在 我 们 的 社会 上 分 享 领导 技能 的 科学 性 。 已 经 有 伙伴 
把 基本 原则 这 到 了 他 们 孩子 的 学 校 。 ( 想 想 专横 教育 的 力量 ， 自 以 为 是 的 
青少年 如 何 维持 自尊 ， 运 用 同 理 心 并 融入 集体 ! ) 也 有 人 用 来 帮助 女性 重 


回 工作 岗位 并 磨炼 她 们 的 演讲 技巧 。 我 们 的 伙伴 能 够 协助 “为 马来西亚 而 
教 ”的 项 目 ， 这 是 一 个 非 营 利 性 教育 机 构 ， 培 训 教 师 在 马来西亚 最 贫困 的 
社区 提供 教育 ， 通 过 训练 她 们 世界 级 的 面试 技巧 ， 从 而 减少 教师 的 人 员 流 
动 。 在 培训 之 前 ， 如 果 因 为 某 个 错误 的 聘 雇 决定 而 导致 教师 离职 ,学 生 们 
会 长 达 六 周 没 有 老师 上 课 。 随 着 风险 的 增加 ， 领 导 技 能 成 为 改变 规则 的 工 
具 。 我 们 相信 你 会 找到 运用 技能 的 方法 ， 使 自己 的 事业 和 人 际 关 系 变 得 更 
加 美好 。 


为 了 更 深入 了 解 人 们 如 何 运用 我 们 的 科学 美化 世界 ， 以 及 你 也 可 以 怎么 
做 ， 请 到 我 们 的 网 站 阅读 免费 电子 书 《 火 花 》 ! 在 里 面 你 会 找到 一 些 像 你 
这 样 的 领导 者 的 真实 故事 ， 看 看 他 们 如 何以 鼓舞 人 心 和 出 人 意料 的 方式 做 
出 改变 。 


把 领导 力 视 为 一 份 职业 ( RRB ) 


所 以 ， 鉴 于 我 们 和 你 分 享 的 全 部 领导 力 精髓 ， 为 什么 领导 力 就 不 能 是 一 种 
职业 呢 ? 


一 旦 有 个 人 凝视 着 岩石 堆 ， 想 
象 着 它 是 个 大 教堂 时 ， 宕 石 堆 


就 不 再 是 岩石 堆 了 。 
一 一 安东尼 . 德 . 圣 - 埃 克 苏 佩 里 ， 


《小 王子 》 


举 个 例子 阐明 我 们 的 意思 。 参 加 过 国际 旅行 的 人 会 很 熟悉 过 境 检 查 时 要 完 
整 填写 的 出 入 境 卡 。 在 近期 一 次 海外 旅行 中 ， 泰 茜 和 她 身边 的 旅客 聊 了 起 
来 。 对 方 是 一 家 全 球 矿 业 公 司 的 领导 者 。 他 们 交谈 时 ， 泰 其 分 享 了 DDI 和 
她 在 领导 领域 的 工作 。 那 个 男人 问 了 她 一 个 问题 : 那 你 在 离 境 卡 的 职业 类 
别 上 写 什 么 ? 他 适当 ( 并 委婉 地 ) 为 难 了 她 。 当 然 “领导 者 ”可 不 是 答 
Ro ( 答案 是 ， 人 力 资源 顾问 。 ) 


为 什么 ? 


窒 奇 在 最 近 的 博客 中 表达 了 类 似 想法 : 领导 力 是 时 候 被 看 作 一 种 真正 的 职 
业 了 。 在 文章 中 他 想到 的 是 ， 他 环 游 世界 30 多 年 ， 从 没有 人 向 他 介绍 自己 
是 领导 者 。 他 提 了 若干 天 键 问题 。 领 导 者 担任 角色 是 因为 他 们 被 指定 去 担 
任 还 是 他 们 自己 想 担 任 ? 他 们 热衷 于 发 动员 工 ， 推 动 组 织 变化 ， 或 成 为 企 
业 文 化 的 积极 榜样 吗 ? 领导 者 是 否 停 下 来 想 想 他 们 代表 了 什么 ， 以 及 别人 
怎样 看 待 他 们 的 指导 、 支 持 、 信 心 和 成 长 的 ? 


我 们 以 一 项 挑战 结束 本 书 : 当 
人 们 询问 你 做 什么 工作 时 ， 告 
诉 他 们 你 是 领导 者 。 


所 以 ， 现 在 该 反思 了 。 你 属于 什么 样 的 情况 ? 


及 整个 世界 的 影响 都 将 是 巨大 的 。 所 以 ， 我 们 以 一 项 挑战 结束 本 书 : SA 
们 询问 你 做 什么 工作 时 ， 告 诉 他 们 你 是 领导 者 。 


我 们 认为 ， 领 导 力 是 一 门 艺术 ， 它 专注 于 奉献 时 间 、 注 意 力 和 自我 意识 ， 
从 而 不 断 完善 一 一 和 厨师 、 艺 术 家 或 外 科 医 生 没 有 什么 不 同 。 当 你 成 为 领 
导 者 ， 无 论 你 的 级 别 或 行业 如 何 ， 它 都 是 你 的 职业 。 我 们 相信 你 有 义务 投 
入 时 间 和 精力 争 当 最 好 的 领导 者 。 


后 记 


终于 ， 你 的 课程 就 要 完成 了 ! 但 是 别 担心 ， 我 们 还 会 继续 指导 你 。 我 们 创 
建 了 一 个 内 容 丰富 的 网 站 ， 上 面 有 多 到 让 你 应 接 不 上 暇 的 研究 ， 以 及 提示 、 

工具 、 视 频 力 至 模拟 ， 这 些 将 帮助 你 练习 新 学 的 领导 技能 。 

网 站 还 包括 三 个 附录 和 一 份 有 用 的 清单 : 

改变 ; 所 有 事 都 跟 人 有 关 

富 不 奇怪 ，70% 的 职场 变革 都 会 失败 。 我 们 将 帮助 你 把 阻力 转化 为 承诺 ， 
并 激励 团队 成 员 承 担 变革 。 它 还 可 以 帮助 你 创建 一 个 灵活 的 工作 环境 ， 让 
人 们 更 加 乐于 改变 。 

创新 : 尽早 并 经 常 准 备 好 失败 

寻找 新 新 或 创造 性 解决 方案 肯定 得 承受 巨大 的 压力 。 为 了 推动 文化 创新 ， 
你 需要 推动 你 和 你 团队 成 员 的 思维 。 我 们 将 推动 你 使 用 提示 和 技术 以 产生 
思路 ， 并 为 你 的 组 织 增加 价值 。 

你 的 下 一 个 职业 选择 与 下 一 次 冒险 : 反思 、 设 想 、 投 入 


这 里 涉及 你 对 自己 的 发 现 以 及 使 用 它 来 探索 职业 选择 ， 确 定 你 未 来 的 方向 
一 一 是 向 上 、 跨 越 ， 还 是 丰富 当前 角色 。 


新 领导 者 清单 : 你 的 前 6 个 月 导航 

这 份 易于 使 用 的 逐 月 清单 能 帮助 你 成 功 完成 你 的 过 渡 阶 段 。 它 能 唤起 重要 
的 管理 活动 ， 为 你 和 你 的 团队 建议 发 展 型 活动 ， 指 出 你 应 该 向 上 司 澄清 的 
方面 ， 为 创建 最 佳 的 文化 或 社会 环境 提供 意见 。 

请 务必 收藏 网 站 ， 并 在 你 的 领导 旅程 中 经 常 登 录 : 


www. YourFirstLeadershipJob.com 


致谢 


我 们 ESRA ) 感谢 那些 帮助 我 们 塑造 愿景 ， 将 该 书 所 写 内 容 变 为 现 
实 的 人 。 感 谢 来自 26 个 国家 的 成 干 上 万 名 领导 者 ， 他 们 一 直 使 用 DDI 的 教 
程 ， 力 争 成 为 催化 剂型 领导 者 。 他 们 的 行动 激励 了 自己 、 他 们 的 团队 和 公 
司 ， 并 且 他 们 是 DDI 的 代言 人 ， 我们 很 激动 能 带 来 这 个 影响 。 我 们 也 要 感 
谢 20000 多 名 培训 师 ， 他 们 成 了 DDI 互 动 技 能 的 认证 讲师 、 资 深 导师 和 大 
使 。 你 们 都 是 专家 ， 是 我 们 的 英雄 。 


感谢 他 们 的 故事 、 他 们 的 精神 和 他 们 的 激情 ， 把 我 们 带 到 了 我 们 从 未 想到 
过 的 境界 。 


感谢 他 们 前 一 年 适当 的 评论 、 见 解 、 编 辑 和 修改 ， 我 们 要 特别 鸣谢 : 

艾 伦 麦 吉尔 特 ， 我 们 的 幕后 编辑 ， 帮 有 我们 将 人 力 资源 经 理 的 演讲 转换 成 可 
读 的 故事 。 我 们 在 这 个 过 程 中 得 到 了 成 长 。 艾 伦 ， 你 鼓励 的 声音 一 直 在 我 
们 写作 时 回响 。 


吉姆 科 尔 曼 ， 他 为 我 们 精通 掌握 与 领导 力 技能 章节 的 每 一 个 单一 能 力 发 展 
技能 提供 了 内 容 指 导 。 感 谢 你 成 为 我 们 基层 领导 人 的 指 路 明灯 。 


感谢 多 个 在 DDI 超 过 4 年 的 教学 设计 师 、 产 品 经 理 和 顾问 ， 感 谢 他 们 的 洞察 
力 ， 和 为 基层 领导 人 的 发 展 创建 的 DDI 学 习 体 系 。 


妮 基 : 集 亚 克 ， 感 谢 她 对 书 中 的 社会 媒体 方面 做 出 评论 和 指导 ， 感 谢 她 创造 
了 " 像 个 女孩 ”， 这 是 泰 苗 新 的 座右铭 。 


鲍 勃 .罗杰斯 和 比尔 . 白 翰 姆 对 每 一 章 都 进行 了 评论 和 支持 。 感 谢 你 们 有 针 
对 性 的 反馈 ， 增强 并 维持 了 我 们 的 自尊 。 


埃 文 -金光 和 亚 伦 斯蒂芬， 感谢 你 们 的 领导 力 分 析 和 数据 /研究 ， 让 我 们 的 
数据 库 更 加 丰富 。 


吉尔 乔治、 斯蒂芬 妮 : 莫 里 斯 、 吉 姆 科 尔 曼 、 安 娜 玛丽 : 朗 、 妮 基 - 代 亚 克 ， 
感谢 你 们 在 新 领导 清单 中 分 享 智慧 。 


约翰 ` 韦 尔 东 ， 基 本 原则 和 互动 精 要 的 教学 领袖 ， 感 谢 你 脚踏实地 的 作风 , 
为 我 们 塑造 了 基础 章节 。 


WESE (再 一 次 的 ， 我 们 让 她 很 忙碌 ! ) 和 布 羔 德 托马斯 ， 感谢 你 


们 为 麻烦 员工 的 漫画 做 了 描述 和 图 解 。 


南 希 :高丽 诺 和 桑 迪 -伊比 ， 感 谢 你 们 让 我 们 走 上 正轨 。 没 有 你 们 ， 我 们 可 
能 已 经 失败 了 ， 相 信和 窒 奇 也 会 陷入 困境 。 


比尔 . 普 劳 德 夫 特 ， 敏 锐 的 编辑 。 感 谢 上 帝 ， 在 本 书 最 终 出 版 前 你 
是 “minkey” 的 专家 。 


史 幕 西 . 因 凡 托 兹 ， 感 谢 你 出 色 的 布局 和 排版 。 我 们 为 本 书 能 拥有 你 这 么 具 
有 天 赋 的 人 深 感 荣幸 。 同 样 ， 也 感谢 帕 特 里 斯 安 德 烈 斯 和 丽水 ` 韦 安 特 的 
绘画 支持 。 


利兹 ' 堆 根 和 伊 莱恩 ' 巴 德 齐 尔 ， 感 谢 你 们 让 我 们 的 引用 保持 正当 而 无 可 指 


审 奇 . 纳 兰 摩尔 ， 我 们 在 Wiley 出 版 公司 的 编辑 ， 感 谢 你 的 支持 和 指导 。 


最 后 ， 感 谢 我 们 本 书 中 采访 的 全 球 领导 人 。 感 谢 你 们 慷慨 地 分 享 自 己 的 人 
生 故 事 和 领导 力 挑战 : 亚 历 克 斯 : 巴 德 诺 赫 、 乔 - 伯 根 、 凯 英 - 博 伊 斯 科 、TT. 
J. 凯 里 、 加 夫 ' 卡 斯 、 梅 布尔 钱 、 和 希拉 里 . 克 罗 、 迈 克 尔 , 戴 利 、 路 易 斯 :多 伊 
尔 、 凯 特 . 伊 斯 顿 、 菲 奥 娜 ` 弗 莱 明 、 帕 特 里 夏 . 福 赛 思 、 米 歇 尔 吉布森、 科 
HREH, FRR SRR TA, TBS. AAS. TMA 
顿 、 扬 柳 、 特 里 沙 麦 克 尤 恩 、 克 里 斯 蒂 娜 .麦克 洛克 林 、 饥 西 : 马 诸 利 斯 、 
海伦 纽 沃 尔 、 利 安娜 ` 普 伦 蒂 、 科 尔 斯 提 ` 施 耐 德 、 钱 石 、 特 里 沙 昂 温 。 


关于 DDI 


我 们 是 谁 : Development Dimensions International ,简称 DDI， 中 
文 名 为 智 害 企业 咨询 ,是 全 球 顶 尖 的 人 才 管 理 咨询 公司 。46 年 前 ， 我 们 是 
领导 力 领域 的 拓荒 者 ， 今 天 ， 我 们 依然 是 业内 创新 的 领航 人 。 


我 们 做 什么 : 我 们 致力 于 帮助 企业 创新 及 提升 招聘 、 晋 升 及 培育 领导 者 和 
员工 的 方式 。 成 果 如 何 体现 ? 员工 能 够 促成 、 了 解 并 执行 业务 决策 ， 解 决 
迎面 而 来 的 挑战 。 


我 们 如 何 做 : 如 果 您 曾 获 佩 或 赞叹 公司 某 位 领导 如 何 快速 地 栽培 新 人 ， 那 
么 您 的 公司 很 可 能 正在 体验 DDI 的 服务 。 通 常 ， 我 们 在 幕后 工作 ， 设 计 客 

户 能 够 自行 开展 的 定制 培训 或 评 鉴 。 有 时 候 ， 我 们 也 走 到 台 前 ， 帮 助 客户 
推动 组 织 内 的 重大 变革 。 唯 一 不 变 的 是 : 我 们 总 是 采用 基于 科学 研究 并 历 
经 时 间 检 验 的 最 前 沿 方法 。 


我 们 对 谁 做 : 我 们 的 客户 是 全 球 最 成 功 的 企业 ， 是 在 各 行 各 业 位 列 《 财 
富 》500 强 企业 及 跨国 公司 、 中 国 的 领先 企业 开展 业务 ， 分 布 于 欧洲 、 美 
洲 、 亚 洲 等 全 球 各 地 。 我 们 通过 全 球 42 个 紧密 联系 的 分 支 机 构 为 客户 提供 


服务 。 


我 们 为 什么 这 么 做 : 我 们 所 传授 的 原则 和 技能 不 仅 能 使 人 们 成 为 优秀 的 
员工 ， 还 能 提升 人 类 幸福 感 和 成 就 感 的 核心 力量 一 一 使 人 成 为 更 好 的 家 
人 、 更 好 的 邻居 、 更 好 的 朋友 。 


